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Sodobna proizvodna podjetja v sektorju vzdrževalne dejavnosti potrebujejo dobro 
strokovno usposobljenost vzdrževalcev in dobro organizacijo njihovega dela zato, ker bodo 
samo tako dosegli visoko razpoložljivost delovnih sredstev. Večja kompleksnost  strojev in 
opreme namreč zahteva strokovne in vse bolj specializirane vzdrževalne storitve, ker želijo 
doseči optimalno zalogo rezervnih delov in materialov, ker dobro vzdrževanje pomaga, da 
podjetje izpolnjuje roke izdelave, ker vzdrževanje vpliva na kakovost izdelanih izdelkov in 
storitev ter ker želijo obvladati stroške vzdrževanja. 
 
V diplomskem delu je bila uporabljena metoda opisovanja posameznega primera. 
Pregledana je bila domača in tuja strokovna literatura, ugotovljena so bila spoznanja o 
vsebinskem področju dela. V empiričnem delu, ki se nanaša na izbrano podjetje, je bila 
uporabljena metoda internega raziskovanja, metoda spraševanja in metoda opazovanja.  
 
Podjetje mora predhodno analizirati delo, ki se bo opravljalo v vzdrževalni dejavnosti. 
Določiti mora naloge in aktivnosti, ki morajo biti v tem okviru izvedene, jih razvrstiti v nek 
okvir dejavnosti, ki zajemajo delovno mesto, ter jih razvrstiti glede na nivo zahtevnosti in 
odgovornosti. Na podlagi analize dela lahko nato določi, kakšne lastnosti, znanja in 
sposobnosti mora imeti delavec, ki bo zasedal delovno mesto v funkciji vzdrževanja. Če 
gledamo z vidika vodje enote vzdrževanja, nam že sam naziv pove, da gre za zaposlenega, 
ki bo vodil svojo enoto vzdrževalcev. Vodja enote ima višji nivo odgovornosti od vzdrževalca 
strojne opreme in mora imeti zato tudi višji nivo znanja, sposobnosti in izkušenj.  
 







WORK ANALYSIS OF WORKPLACE HEADS OF UNITS 
Contemporary production companies in the sector of maintenance activity, need good 
professional qualification of maintainers and good organization of their work. Only on this 
way they will achieve high availability of working founds, increasingly larger complexity of 
machines and equipment demands, professional and increasingly specialist maintenance 
services, optimal supply of spare parts and materials, good maintenance helps that 
company is meet+ing in time periods of making, maintenance influences quality of made 
products and services and maintenances costs control. 
 
In a dissertation there was used a procedure of describing of individual case. We examine 
a domestic and foreign literature and discovered realization about content field. It was used 
a procedure of internal research, procedure of asking and procedure of observation within 
empirical work, that refers to chosen company.  
 
Company must make an work analysis, that will be carried out within maintenance activity, 
preliminarily. He must choose warrants and to arrange activity, that it must be found out in 
this frame, them, to a certain frame of activities, that will be taking one position and to 
arrange them according to level of pretentiousness and responsibility. We can determine 
some characteristics based on the analysis of part, a worker, that will be taking position 
within function of maintenance, will have to have knowledges and abilities. If we are looking 
at leaders of unit of maintenance from point of view, already alone name gives away to us, 
that it is an employee, that will guide his unit of maintainers. The leader of unit has higher 
level of responsibility of the maintainer of hardware and also higher set of knowledge, ability 
and experiences must have so. 
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SEZNAM TUJIH IZRAZOV 
ISO – mednarodna organizacija za standardizacijo (angl. International Organization for 
Standardization) 
EFQM – model odličnosti Evropske fundacije za kakovost (angl. European Foundation for 
Quality Management) 
INPUT – vhodni produkt   
OUTPUT – izhodni produkt  
 
 x 
SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC 
SKP – Splošna kolektivna pogodba 
UČV – upravljanje s človeškimi viri v organizaciji 
ZDR – Zakon o delovnih razmerjih 




Podjetja se čedalje bolj zavedajo pomena človeških virov v organizaciji. Ljudje v organizaciji 
so namreč zelo pomemben element, ki vpliva predvsem na uspešnost njenega poslovanja. 
Zato mora podjetje poskrbeti, da vsako delovno mesto zasede najbolj ustrezen delavec. 
Ustrezen delavec je tisti delavec, ki je primeren za določeno delovno mesto. To pomeni, da 
ima potrebne lastnosti (znanje, sposobnosti, ustrezne osebnostne lastnosti, motiviranost in 
pripravljenost za delo), s katerim lahko dobro in uspešno opravlja svoje naloge, s čimer 
prispeva k uspešnosti doseganja ciljev celotne organizacije. Prav tako mora delovno mesto 
delavcu omogočati, da zadovoljuje svoje lastne potrebe, kot so na primer razvijanje svojih 
lastnih sposobnosti, materialne potrebe in napredovanje. 
 
Temelj pri odločanju, kdo bo zasedal določeno delovno mesto, predstavlja predhodna 
analiza delovnega mesta. S pomočjo analize dela tako definiramo vloge in naloge, 
pomembne za učinkovito opravljanje dela na delovnem mestu. Oblikujemo standarde, ki 
naj bi jih dosegali delavci, ki bodo zasedali določeno delovno mesto, ter oblikujemo raven 
zahtevnosti določenega delovnega mesta. Analiza dela poleg tega določa tudi zahtevane 
kompetence. Iz tega sklepamo, da nam analiza dela na celosten način daje podroben opis 
delovnega mesta, zahtevane lastnosti delavca in njegove sposobnosti za opravljanje dela 
na delovnem mestu. Ko organizacije odločajo, kdo bo opravljal delo na določenem 
delovnem mestu, morajo imeti jasno zastavljene zahteve o tem, kakšna znanja, 
usposobljenosti in lastnosti mora imeti delavec, da bo lahko uspešno opravljal svoje delo. 
Ravno tako se delavec, ki zaseda določeno delovno mesto, zaveda, katere so njegove 
naloge, kaj se od njega pričakuje, kakšni so pogoji dela ter kakšni so standardi dela. 
Pomembno je torej, da v opisu dela organizacija navede pričakovane rezultate za določeno 
delovno mesto, iz katerih se tvorijo kriteriji za delovno uspešnost.  
 
Namen diplomskega dela je predstaviti analizo dela kot temeljni postopek za vodenje in 
organizacijo podjetja ter slednje preučiti na konkretnem primeru. Predpostavlja se namreč, 
da lahko samo z dobrim poznavanjem zahtev in okoliščin delovnega mesta zagotovimo 
osnovo za vodenje in organizacijo podjetja ter ocenimo trenutne in bodoče kadrovske 
potrebe. Cilji diplomskega dela so analizirati obstoječe stanje in pregledati obstoječe opise 
delovnih mest ter ugotoviti primernost le-teh, na osnovi ugotovljenega stanja oblikovati 
organizacijsko strukturo podjetja ter določiti funkcijo delovnega mesta vodja delovne enote, 
pripraviti podatke in izdelati shemo za opis delovnega mesta vodja delovne enote, analizirati 
in opisati delovno mesto vodja delovne enote. Pri analizi dela bodo uporabljene metode in 
tehnike – zbiranje in preučevanje strokovne literature, zbiranje in analiziranje obstoječih 
podatkov, direktno opažanje (ogled in opisovanje), sodelovanje z nadrejenim, pridobivanje 
podatkov z intervjuji, vprašalniki in razgovori z zaposlenimi, analiziranje in urejanje 
pridobljenih podatkov ter priprava opisa delovnega mesta vodja delovne enote. 
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Pri pisanju diplomskega dela bodo preverjene naslednje hipoteze: 
1. hipoteza: analiza dela omogoča ugotavljanje, iz katerih nalog in dolžnosti je določeno 
delovno mesto sestavljeno; 
2. hipoteza: na podlagi analize dela je mogoče določiti, katere naloge bo delavec izvajal 
na določenem delovnem mestu ter kakšne bodo njegove dolžnosti; 
3. hipoteza: posamezen delavec v obravnavanem podjetju ve, kakšna je njegova vloga 
na delovnem mestu, ki ga zaseda; 
4. hipoteza: podroben opis dela za posamezno delovno mesto lahko dobimo samo z dobro 
pripravljeno analizo dela. 
 
V diplomskem delu bo uporabljena metoda zbiranja podatkov iz eksternih virov in strokovne 
literature. V empiričnem delu, ki se nanaša na izbrano podjetje, bo uporabljena metoda 
internega raziskovanja (uporaba podatkov, pridobljenih s pomočjo zbiranja iz interne 
dokumentacije podjetja), metoda spraševanja in metoda opazovanja. Velik del vseh 
spoznanj temelji na osnovi lastnega poznavanja omenjene problematike. Pri izdelavi 
diplomskega dela bodo uporabljene analitična metoda raziskovanja (metoda razčlenjevanja 
celote v posamezne dele), metoda deskripcije (metoda opisovanja posameznih pojmov), 
statistična metoda (metoda zbiranja, obdelovanja podatkov) in metoda kompilacije (metoda 
uporabe izpiskov, navedb). 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz štirih poglavij, ki zajemajo tako teoretični kot praktični 
pogled na obravnavano tematiko. V prvem poglavju je predstavljena analiza dela, kjer je 
podrobneje predstavljena analiza dela. Opredeljene so posamezne faze analize dela, torej 
priprava vključno z opredeljenimi oblikami analize dela, ki ji sledi izvajanje analize dela z 
metodami dela. Poglavje zaključimo z opisom dela kot rezultatom analize dela. Drugo 
poglavje obravnava sistemizacijo delovnih mest. V začetku poglavja so opredeljeni pojmi, 
ki so pomembni za razumevanje sistemizacije delovnih mest. Poglavje se nadaljuje z 
pravnimi osnovami akta o sistemizaciji ter opredelitvijo njenega pomena in vloge. V 
zaključku poglavja je prikazan postopek izdelave sistemizacije delovnih mest. Tretje 
poglavje podrobneje predstavlja analizo sistemizacije delovnih mest v podjetju Krka, d. d., 
Novo mesto. Predstavljeno je obravnavano podjetje in njena organizacijska struktura. Sledi 
ji predstavitev fleksibilnega sistema z upoštevanjem veljavnih predpisov in podrobnejša 
predstavitev veljavnega sistema v obravnavanem podjetju. V četrtem poglavju je opravljena 
analiza delovnega mesta vodja delovne enote, z določenimi cilji in vsebinskim okvirjem 
analize dela. Pripravljena je shema za analizo dela, na podlagi katere je na koncu pripravljen 
opis delovnega mesta vodja delovne enote vzdrževanja. Analizirani so pridobljeni podatki 





2 ANALIZA DELA 
Ljudje smo hkrati cilj in sredstvo v vsaki organizaciji, saj organizacija sama od sebe brez 
ljudi ne more obstajati, tako kot ne more dolgoročno uspevati, ne da bi zadovoljevala potreb 
ljudi. Ivanuša Bezjak (2006, str. 30) pravi, da organiziranje pomeni vzpostavljanje razmerij 
in struktur (tehnične, komunikacijske, motivacijske in oblastno-avtoritativne), v katerih bo 
organizacija (podjetje) poslovala na najuspešnejši način. Nadalje avtor poudarja, da je 
delovna naloga ključni element organizacije. Za dosego postavljenih ciljev podjetja je treba 
izvesti določene naloge, ki izhajajo iz tehnične delitve dela. Naloga ima vedno določen 
pomen; sledi ciljem in jo lahko opredelimo kot človekovo ciljno in namensko delovanje. 
Nosilec naloge je človek, ki pri opravljanju naloge vstopa v odnose z drugimi. Za izvedbo 
določene naloge so potrebni znanje, sposobnosti in psihične ter fizične lastnosti. Sredstva 
podpirajo opravljanje naloge. Med sredstva uvrščamo vse materialne in nematerialne 
pripomočke, ki pomagajo pri doseganju cilja.  
 
Ko so delovne naloge opredeljene, želimo vedeti, ali je možno s čim manj truda napraviti 
čim več. Da bi to ugotovili, moramo delovno mesto spoznati tudi z vidika delavca in hkrati, 
kako delovni proces pravzaprav poteka v njegovem fizičnem okolju. Torej se lotimo analize 
delovnega mesta, kjer ponovno preverimo, iz kakšnih nalog je delo sestavljeno. Delovno 
mesto analiziramo tako, da najprej analiziramo samo delo – opis dela, orodja, s katerimi se 
delo opravlja, socialne in fizikalne delovne razmere (ugotavljanje dejavnikov fizikalnega 
delovnega okolja, ki so jim delavci izpostavljeni), vrste odločitev (kakšne odločitve mora 
delavec sprejemati pri opravljanju svojega dela) in psihofiziološke funkcije, ki jih mora imeti 
delavec razvite, da bo pri delu uspešen. Z analizo dela smo pridobili primarne podatke o 
delovnem mestu. Poleg tega moramo narediti tudi analizo delavca – katere lastnosti mora 
imeti, da bo delo lahko opravil. Ko analiziramo delo, dobimo vpogled v telesne aktivnosti, 
ki jih opravlja zaposleni pri svojem delu. Tako lahko ugotovimo, kakšne sposobnosti mora 
imeti zaposleni, da bo lahko svoje delo opravljal nemoteno. Na podlagi nalog tudi 
ugotovimo, kakšno znanje mora imeti in na podlagi znanja, kakšno šolo oziroma izobrazbo. 
Opis dela in opis delavca s skupno besedo pomenita sistemizacijo delovnega mesta 
(Lipičnik, 2000, str. 65−67). 
 
Delavci so ključni element organizacije, v kateri so zaposleni. Brez njih le-ta dejansko ne bi 
obstajala. Delavci so tisti, ki dosegajo zastavljene cilje organizacije tako, da v okviru svojega 
dela opravljajo točno določene delovne naloge. Za posamezne delovne naloge so vnaprej 
opredeljene lastnosti, znanja, sposobnosti in veščine, ki jih mora imeti delavec, da bi lahko 
uspešno dosegal cilje. V procesu določanja delovnih nalog za posamezno delovno mesto 
mora organizacija upoštevati tako vidik delovnega mesta kakor tudi vidik delavca, ki bo 
opravljal delovne naloge na tem točno določenem delovnem mestu. Delovno mesto je 
namreč sestavljeno iz določenih delovnih razmer, pripomočkov, ki jih pri tem delu uporablja 
delavec, odločitev, ki jih sprejema, in odgovornosti, ki jih ima. Ker pa je ključni element 
posameznega delovnega mesta delavec, je nujno potrebno ugotoviti tudi, kakšne lastnosti 
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mora imeti, da bo to delo opravljal čim bolj učinkovito in uspešno, potrebuje pa tudi ustrezna 
znanja, sposobnosti in izkušnje.  
2.1 OPREDELITEV ANALIZE DELA 
Analiza dela je proces določanja tistih, ki so nujne za njegovo uspešno opravljanje, in proces 
ugotavljanja razmer, v katerih delo poteka. Je vsak sistematičen postopek pridobivanja 
podrobnih in objektivnih informacij o delu, delovnih nalogah ali delovnih vlogah, ki se ali se 
bodo izvajale (Svetlik, 2002, str. 104). Medtem Chang & Kleiner (2002, str. 73−74) 
navajata, da je namen analize dela pridobivanje informacij, ki se nanašajo na različne vrste 
dela. Najpomembnejše pri analizi dela je pridobiti zaupanje, samozavest in sodelovanje 
tistih zaposlenih, katerih delo se kontrolira. Dobra komunikacija je bistvenega pomena. 
Ljudem je potrebno pojasniti namen izvajanja analize, razloge, zakaj je potrebna, 
pričakovanja, kaj se bo z analizo doseglo, načine, na katere se bodo informacije pridobivale, 
primerjale in procesirale ter kako bodo odločitve ob ugotovitvah vplivale na njihovo delo. 
Da bi zagotovili primeren okvir, v katerem bi bile informacije koristne, se je dobro 
osredotočiti na delo iz dveh vidikov: prvič, dolžnosti in odgovornosti, in drugič, sposobnosti 
in osebnih značilnosti, ki so potrebne, da je delo opravljeno uspešno. 
 
Iz navedenega razberemo, da je analiza dela sestavljena iz analize delovnega mesta in 
določanja lastnosti delavca. Brejc (2004, str. 24) navaja, da se lahko ta v organizacijah 
uporablja zaradi pridobivanja in izbire kandidatov za zaposlitev, uvajanja in usposabljanja 
zaposlenih, vrednotenja dela in nagrajevanja, ocenjevanja delovne uspešnosti, 
zdravstvenega varstva in varstva pri delu, študije časov in gibov, načrtovanja kadrov in 
načrtovanja kariere, uravnavanja odnosov med managementom in zaposlenimi, delovnih 
razmer in oblikovanja dela. 
 
Analiza dela nam daje natančen opis del in nalog, ki jih opravlja oziroma jih bo moral 
opravljati delavec, ki bo delovno mesto zasedal. Natančno določa njegove dolžnosti in 
odgovornosti ter nivo znanja in usposobljenosti, ki so potrebna za učinkovito opravljanje 
dela na tem delovnem mestu. Sestavljena je torej iz dveh podanaliz, s pomočjo katerih na 
eni strani ugotavljamo potrebe in zahteve delovnega mesta, in na drugi strani lastnosti 
delavca, ki zagotavljajo najuspešnejše zadovoljevanje potreb in izpolnjevanje zahtev 
analiziranega delovnega mesta.  
2.2 PRIPRAVA NA ANALIZO DELA 
Analiza dela je zahtevna organizacijska naloga, ki narekuje temeljito preučitev njenega 
namena, vsebine, postopkov in organizacijskih okoliščin. Pripravljalna faza je še posebej 
pomembna, ker v ta kontekst spada priprava tako izvajalcev analize kakor tudi zaposlenih, 
ki bodo pri tem sodelovali. Brejc (2004, str. 24) navaja, da je prva faza analize dela priprava, 
v kateri moramo določiti namen analize dela, odločiti se o tem, katera dela bomo analizirali 
ter določiti, kdo vodi in kdo opravlja analizo dela. 
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Preden se lotimo same analize delovnega mesta, moramo najprej upoštevati namen 
dobljenih podatkov, torej kateri kadrovski dejavnosti bo analiza dela služila. Namen analize 
dela je prikazan v tabeli 1.  
Tabela 1: Namen analize dela 
Namen analize dela 
Razlog obstoja nekega delovnega mesta. 
Vrste fizičnih in mentalnih dejavnosti, katerim je delavec podvržen. 
Čas izvedbe dela. 
Prostor izvedbe dela. 
Postopek izvedbe dela. 
Vrsta in obseg potrebnih kvalifikacij za izvedbo dela. 
Opredelitev delovnih pogojev na delovnem mestu (kot npr. temperatura, svetloba, moteči 
vonji in hrup). 
Vrsta potrebnih strojev in opreme na nekem delovnem mestu. 
Sestavine uspešnega delovanja. 
Vir: Vukovič & Miglič (2006, str. 20). 
Poleg namena analize dela je pomembno upoštevati tudi, za kakšno naravo dela gre (na 
primer intelektualno oziroma neintelektualno delo). Na podlagi tega se nato odločimo kateri 
so tisti vidiki, ki se jim moramo posvetiti, kdo bo analizo vodil, kdo bo sodeloval pri zbiranju 
podatkov ter po kateri metodi bomo zbirali podatke in na kak način bomo te podatke izrazili 
(na primer količinsko, opisno ipd.) (Svetlik, 1998, str. 82). 
 
Priprava je torej prva faza analize dela, v kateri določamo njen ključni namen. V okviru tega 
odkrivamo, zakaj določeno delovno mesto sploh obstaja ter kakšna je njegova vloga pri 
doseganju ciljev organizacije. V fazi priprave se moramo vprašati tudi kdaj, kje in kako naj 
bi delavec na določenem delovnem mestu opravljal posamezne delovne naloge, kakšne so 
delovne razmere ter katere pripomočke potrebuje za izvajanje dela. Pomemben je tudi nivo 
in smer kvalifikacije delavca, ki zagotavlja uspešno opravljanje dela na določenem delovnem 
mestu. Skozi celotno pripravo moramo upoštevati naravo dela na določenem delovnem 
mestu, saj slednja sama po sebi določa metodo dela, ki jo bomo uporabili v procesu analize 
dela. 
2.3 OBLIKE ANALIZE DELA 
 »Analiza dela predstavlja temelj za različna področja menedžmenta človeških virov. Z 
analizo dela si zagotovimo celoten opis delovnega mesta, ki ga tvori pristop, usmerjen 
neposredno na analizo nalog na delovnem mestu ter na analizo lastnosti delavca in 
njegovega vedenja. Analitiki praviloma opravijo oboje hkrati« (Godec, 2010, str. 12). 
 
Poznamo več oblik analize dela, ki jih bomo podrobneje spoznali v nadaljevanju. Na splošno 
jih delimo v dve obliki, torej na analizo, ki je usmerjena na delovno mesto, in analizo, ki je 
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usmerjena na lastnosti delavca. Obe obliki analize dajeta enak rezultat – opis delovnega 
mesta, vendar pa, kot smo že ugotovili, organizacije najpogosteje uporabljajo obe hkrati, s 
čimer upoštevajo prednosti obeh, izognejo pa se slabostim.  
2.3.1 ANALIZA, USMERJENA NA DELOVNO MESTO 
Z analizo, usmerjeno na delovno mesto, preučujemo naloge, dolžnosti in odgovornosti na 
delovnem mestu. Zato je potrebno priskrbeti ključne informacije o delovnem mestu, kot so  
vsebina delovnega mesta, ki lahko opredeljuje delovne naloge na splošno ali podrobno opiše 
vsak korak, zahteve delovnega mesta, s katerimi določimo osnovne kvalifikacije, znanje in 
sposobnosti, ki jih zaposleni potrebuje, da izvede predpisane delovne naloge ter okoliščine 
na delovnem mestu, ki nam določajo obseg finančnih in materialnih virov, stopnjo nadzora, 
razpoložljivost napotkov, delovno kolje in kulturno ozadje (Vukovič & Miglič, 2006, str. 21). 
 
Analizo, usmerjeno na delovno mesto, lahko v grobem razdelimo na analizo delovnih nalog 
in profiliranje dela. Pri analizi delovnih nalog upoštevamo, da delovno mesto sestavljajo 
delovne naloge in delovne operacije. Pri analizi dela določamo njihovo pomembnost, 
zaporedje in kompleksnosti. Informacije, pridobljene iz analize nalog, uporabimo za 
identifikacijo: časa, ki ga delavec porabi za določeno nalogo; težav, povezanih z učenjem 
naloge; pomembnosti posamezne naloge, da je delo uspešno izvedeno; orodij in opreme, 
ki so potrebni za izvedbo naloge; znanja in spretnosti, ki so potrebna za izvedbo naloge; 
trenutnih ovir in meril delovne uspešnosti. Profiliranje dela pa je namenjeno analizi glavnih 
sestavin dela. To so znanja, spretnosti, sposobnosti, stališča in odnosi. Pri tem gre za 
subjektivno psihološko analizo pridobljenih podatkov, katere cilj je pridobiti opis zahtevanih 
lastnosti delavca. Namen je, da se uskladijo posameznikove lastnosti z lastnostmi in 
značilnostmi dela (Vukovič & Miglič, 2006, str. 23−24). 
 
Že samo ime nam nakazuje, da se omenjena analiza osredotoča predvsem na delovno 
mesto in ne na delavca, ki bo na tem delovnem mestu opravljal delovne naloge in aktivnosti. 
Analiza proučuje naloge, aktivnosti, dolžnosti in odgovornosti, ki se navezujejo na 
obravnavano delovno mesto, v grobem pa sicer obravnava tudi delavca, ki bo na tem 
delovnem mestu opravljal naloge. Del analize je osredotočen na delovne naloge, kjer v 
ospredje prihajajo posamezne delovne naloge in delovne operacije, ki se bodo na 
obravnavanem delovnem mestu izvajale po določenem zaporedju. Drugi del pa zajema 
profiliranje dela, kjer se proučuje sestavine dela, kamor uvrščamo tudi delavca, ki bo delo 
opravljal. S tega vidika nas zanimajo predvsem potrebna znanja, spretnosti in sposobnosti, 
ki so pomembna za uspešno izvajanje dela na obravnavanem delovnem mestu. 
2.3.2 ANALIZA, USMERJENA NA LASTNOSTI DELAVCA 
Iz podatkov, ki smo jih dobili po opravljeni analizi delovnega mesta, lahko sklepamo, kakšne 
sposobnosti mora imeti delavec, da bo lahko izvajal zahtevane naloge, ki jih predvideva 
delovni proces, in kakšna znanja bo pri tem potreboval. Vsak delavec ima svoje potrebe, 
vsaka organizacija pa svoje cilje. Zato z analizo dela ugotovimo lastnosti, ki jih mora imeti 
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delavec, da doseže cilje podjetja in hkrati zadovolji svoje potrebe ter doseže osebno 
zadovoljstvo (Možina, 2002, str. 199). 
 
Pri analizi, usmerjeni na lastnosti delavca, se le-te strne v neko logično celoto. Organizacije 
pogosto pri tem uporabljajo načrt Rodgerja iz leta 1952, ki je sestavljen iz naslednjih sedmih 
točk: »fizične lastnosti (zdravje, videz, vedenje), pridobljene lastnosti (izobrazba, izkušnje, 
kvalifikacije), splošna intelektualnost (obseg intelektualnosti), sposobnosti (ročne in 
mehanske sposobnosti, retorične sposobnosti), interesne dejavnosti (uveljavljanje vpliva 
nad drugimi, odvisen od drugih, sprejema drugačna mnenja, zanaša se nase) ter okoliščine 
(sposobnost dela v posebnih okoliščinah, kot npr. potovanja v tujino, nereden delovnik 
ipd.)« (Godec, 2010, str. 14). 
 
Kako uspešno je organizacija predvidela pravilne lastnosti delavca, je opaziti šele potem, ko 
delavec dejansko opravi delo na tem konkretnem delovnem mestu, za katerega se je analiza 
dela izvajala. Vendar pa lahko organizacija že z samo določitvijo ustreznih lastnosti delavca 
doseže veliko verjetnost, da bo izbor učinkovit. Pri tem je potrebno poudariti, da pri 
določanju lastnosti delavca, kriterijev, ki lahko delavca determinirajo, ne postavljajo v 
naprej. Potrebno jih je določati vzporedno z analizo delovnega mesta, s pričakovanimi 
dolžnostmi in odgovornostmi ter zahtevanimi sposobnostmi na delovnem mestu. 
2.4 IZVAJANJE ANALIZE DELA 
Chang & Kleiner (2002, str. 73) navajata korake pri izvedbi analize dela, ki si sledijo takole: 
opredelitev in ločevanje sestavnih nalog v delu (delo je lahko sestavljeno iz več nalog in 
podnalog, ki jih razdelimo v razne skupine oziroma podskupine), pregled, kako so naloge 
izvedene, prepoznavanje glavnih področij odgovornosti, opazovanje prevladujočih delovnih 
pogojev v smislu fizičnih, socialnih in finančnih vidikov dela; na primer temperatura, hrup, 
umazanija, nevarnost pri delu, ali je delo v skupini ali oddaljeno od drugih, osnovna plača, 
bonusi, sistemi nagrajevanja in ostalo ter prepoznavanje osebnih zahtev, ki jih delo zahteva 
od posameznika; fizične zahteve, kot so na primer potovanja, ure dela, študentsko delo, 
zunanji izgled, govor; lahko so intelektualne zahteve, zahteve za določene sposobnosti, 
izkušnje in seveda osebni faktorji – značaj. 
 
Navajamo še en primer izvedbe analize dela, po Desslerju (2000, str. 87), ki je sestavljen 
iz šestih korakov in po mojem mnenju bolj natančen od prejšnjega. Prvi korak je ugotoviti 
namen analize, s čimer določimo, katere podatke želimo zbrati in način izbiranja podatkov. 
Nekateri načini zbiranja podatkov so primerni za izvedbo dobrega opisa dela, spet drugi ne 
omogočajo zbiranja kvalitativnih podatkov, primernih za opis dela. Drugi korak je pregled 
pomembnih informacij, kot so organizacijska struktura, procesi v organizaciji in opisi 
delovnih mest. Organizacijska struktura nam pokaže, kako se delovna mesta prepletajo med 
seboj, kam je določeno delovno mesto umeščeno in kdo je komu odgovoren za svoje delo. 
Delovni procesi prikazujejo pritok »inputov« in nastanek »outputov« pri delu. Pregled 
obstoječega opisa delovnega mesta pa predstavlja temelj za revizijo in oblikovanje novega, 
temelječega na novih podatkih. Tretji korak je izbor točno določenega delovnega mesta, ki 
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ga želimo analizirati, četrti pa analiza točno določenega delovnega mesta. Analizo opravimo 
tako, da zberemo podatke o delovnih nalogah, določimo zahtevane značilnosti delavca, 
delovne pogoje, sposobnosti in znanja, ki naj bi jih delavec na tem delovnem mestu imel. 
Pri tem uporabljamo metode za analizo delovnega mesta. Peti korak pri izvedbi analize dela 
je, da pridobljene podatke preverimo na delavcu, ki je že zaposlen na tem delovnem mestu. 
Na ta način preverimo, ali pridobljene informacije delujejo tudi v praktičnem smislu in so 
kot takšne za nas pomembne. Zaposleni pa poda povratno informacijo, ali so zahteve 
smiselne in ali povečajo delovno uspešnost. Prav tako lahko zaposleni zahteve modificira in 
poda predloge za izboljšavo. Zadnji, šesti korak pa je končni produkt oziroma celosten opis 
dela, ki določa aktivnosti in odgovornosti delovnega mesta ter določi delovne pogoje. Hkrati 
določa sposobnosti, znanje, lastnosti, izkušnje in kompetence, ki naj bi jih imel delavec za 
uspešno opravljanje tega dela. 
 
Pri izvedbi analize dela moramo izhajati iz dejstva, da je delo vedno sestavljeno iz več nalog 
in podnalog, ki sestavljajo nek sklop dela, ki se bo izvajal na določenem delovnem mestu. 
Delo torej razčlenimo na sestavne naloge in aktivnosti, ki jih bo moral delavec na tem 
delovnem mestu opravljati. Ko določimo okvir nalog, ugotavljamo, kako oziroma po 
kakšnem vrstnem redu se bodo te izvajale, določamo področja odgovornosti ter pogoje dela 
in nenazadnje prepoznavamo, kakšne lastnosti mora imeti delavec, da bo lahko uspešno 
opravljal delo na tem določenem delovnem mestu. V ta sklop uvrščamo določene želene 
oziroma zahtevane sposobnosti, izkušnje in znanja. Nenazadnje rezultat analize dela 
preverimo na konkretnem primeru, tj. na preučevanem delovnem mestu opazujemo 
delavca, kako opravlja delovne naloge in zadolžitve. S tem korakom dobimo povratno 
informacijo, ki dejansko pokaže, ali je bila izvedena analiza dela uspešna. V primeru, da se 
izkaže, da je analiza dela uspešno izvedena, lahko na podlagi tega pripravimo opis dela za 
to konkretno delovno mesto z določenimi aktivnostmi in odgovornostmi in pogoji za zasedbo 
delovnega mesta.    
2.5 METODE ZA ANALIZO DELA 
Obstaja veliko metod, kako zbrati informacije za analizo dela. Izberemo tisto metodo, ki 
najbolj ustreza našemu namenu, ali pa metode primerjamo med sabo. Dessler (2000, str. 
87) pravi, da pri izvajanju analize dela sodelujejo strokovnjaki upravljanja človeških virov 
(UČV), delavci in delavcu nadrejeni. Nadalje avtor navaja, da strokovnjaki UČV delovno 
mesto opazujejo in analizirajo ter na podlagi tega oblikujejo opis dela, ki vsebuje zahtevane 
karakteristike delavca, in opis delovnega mesta. Nadrejeni in delavci prav tako sodelujejo 
pri izpolnjevanju vprašalnikov ali z odgovarjanjem na vprašanja ter podajo strokovnjakom 
UČV komentarje na zaključen opis delovnega mesta. 
 
Pri zbiranju podatkov o delu si mora podjetje najprej pripraviti shemo oziroma seznam 
podatkov, ki jih želi pridobiti o delu. Ne obstaja predpis ali enotni vzorec, ki bi predpisoval 
način zbiranja podatkov in vsebino analize. Odločitev o tem je torej prepuščena podjetju. 
Okvirno shemo za analizo dela Belčič (2002, str. 81) deli v tri skupine, in sicer v sheme, 
usmerjene na delo (angl. job-oriented), ki poudarjajo podatke o nalogah in dolžnostih, ki 
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morajo biti opravljene; sheme, usmerjene na delavca (angl. worker-oriented), ki poudarjajo 
podatke o tem, kaj mora delavec storiti, da bodo naloge in dolžnosti opravljene, ter sheme, 
usmerjene na delavčeve lastnosti (angl. attribute-oriented), ki poudarjajo podatke, kakšne 
lastnosti naj ima delavec, da bo lahko opravil naloge in dolžnosti. Nadalje avtor navaja, da 
večina shem sicer kombinira vse tri vidike, vendar so – kakor je razvidno že iz delitve – 
poudarki različni. Skratka, shem je (zelo) veliko, ni ene in najboljše. Zato mora delodajalec 
izbirati, najpogosteje s kombiniranjem različnih shem, ki jih ustrezno prilagodi in/ali 
nadgradi glede na svoje potrebe in možnosti za izvedbo, saj zlasti bolj zahtevnih ni mogoče 
konkretno izpolniti brez sodelovanja specialistov (tehnologa, zdravnika-specialista za 
medicino dela, univ. dipl. psihologa ipd.).  
 
Iz navedenega izhaja dejstvo, da je metod za analizo dela ogromno, vendar to še ne 
pomeni, da lahko organizacija prosto izbira med ponujenimi. Pomembno je, da pred 
začetkom same izvedbe analize predvidi, kakšen je njen namen in na podlagi tega presodi, 
katera od ponujenih metod bo dala najboljše rezultate. Običajno se organizacije oprimejo 
kombinacije dveh metod, in sicer metode za določanje lastnosti delavca in metode, s 
katerimi analiziramo delo. 
2.5.1 METODE ZBIRANJA PODATKOV 
Za pridobitev podatkov za analizo dela obstajajo številne metode. Med najbolj znane sodijo 
opazovanje delavca, intervjuji in vprašalniki in dnevniki dela. V nadaljevanju bomo 
posamezne metode podrobneje predstavili. 
 
Svetlik (2002, str. 107−119) pravi, da je opazovanje delavca pri njegovem delu 
najpriročnejša in najpogosteje uporabljena metoda. Običajno opazovalec vnaprej pripravi 
opomnik oziroma seznam reči, na katere mora biti med opazovanjem pozoren. Opazuje 
lahko neposredno in pri tem zapisuje posamezne delovne naloge in operacije, njihovo 
zaporedje in trajanje. Vendar pa težko oceni pomen in težavnost posamezne naloge. Zato 
je opazovanje običajno kombinirano s spraševanjem delavcev, ki lahko o svojem delu 
povedo tisto, kar ni neposredno vidno. 
 
Belčič (2002, str. 81−82) med metode opazovanja delavca uvršča tudi video snemanje in 
sistematično opazovanje. Nadalje avtor navaja, da lahko iz posnetkov razberemo zlasti 
fizično stran izvedbe nalog, proučujemo gibalne spretnosti. Slabosti te metode pa je več: 
delavci običajno niso naklonjeni snemanju, umetno pospešujejo tempo, kvalitetni vidik dela 
pa je pogosto skrit. Sistematična metoda naj bi se po njegovem mnenju pogosteje 
uporabljala, pri čemer opazovalec običajno podatke zapisuje v naprej pripravljeno shemo 
(torej sistematično). Z opazovanjem sicer lahko zajame vrstni red in logiko nalog in dolžnosti 
ter njihovo trajanje, mnogo težje pa oceni njihov pomen in zahtevnost. Slabosti so podobne 
kakor pri video snemanju, čeprav morda manj izražene. Primerno je predvsem za delovna 
mesta, kjer je bolj izrazita vidna stran dela, mnogo manj za delovna mesta, kjer so v 
ospredju miselni procesi. Nadalje avtor navaja, da je lahko intervju oziroma pogovor z 
zaposlenim strukturiran ali nestrukturiran. Strukturiran intervju poteka na podlagi vnaprej 
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pripravljenih vprašanj, na katera želi analitik dobiti odgovore. V primerjavi z vprašalnikom 
dopuščajo in pogosto tudi zahtevajo postavljati dodatna vprašanja. Ne glede na to pa ima 
spraševalec pred sabo bistvena vprašanja, na katera išče odgovore in jih uporablja kot 
oporne točke za vodenje pogovora. Strukturiran intervju pride v poštev v različnih 
okoliščinah, ko gre za ustaljena dela, manj pa za dela, ki se šele oblikujejo. Analitik dela se 
mora pripraviti tudi za nestrukturiran intervju tako, da na primer pregleda obstoječi opis 
dela in opazuje delavca pri delu. Sicer pa pogovor teče o delu prosto brez vnaprej 
pripravljenih vprašanj. Primeren je za dobre poznavalce dela, ki si želijo pridobiti dodatne 
informacije. 
 
»Vprašalniki so sestavljeni iz vprašanj, postavljenih v pisni obliki, s katerimi želimo dobiti 
podatke o spraševancu. Razlika med intervjujem in vprašalnikom je v tem, da vprašanja v 
intervjuju spraševalec zastavlja ustno, vprašalnike pa berejo in nanje odgovarjajo 
spraševanci sami. Prav zaradi svoje enostavnosti in časovne ekonomičnosti (hitro lahko 
zberemo veliko podatkov) so vprašalniki pogosto uporabljena raziskovalna tehnika« 
(Kompare & Vandov, 2008, str. 9). Svetlik (2002, str. 107−119) navaja, da so vprašalniki 
zlasti primerni v okoliščinah, ko na enakih delovnih mestih dela večje število delavcev. 
Vprašalnike lahko oblikujemo posebej za svojo organizacijo ali pa uporabimo splošne, ki jih 
vsebujejo priročniki ali jih ponujajo svetovalne agencije. Zbiranje informacij z vprašalnikom 
je razmeroma nezahtevno, vendar pa je potrebno precej časa in znanja za pripravo dobrega 
vprašalnika. Prednost vprašalnika je, da omogoča zanesljivo primerjavo med različnimi 
delovnimi mesti, vendar pa ni vedno zadosti občutljiv za posebnosti na posameznih delovnih 
mestih. Organizacija za raznovrstna dela lahko uporablja različne vprašalnike, vendar pa za 
podobna dela vedno uporablja enake. 
 
»Dnevnike dela pišejo delavci na analiziranih delovnih mestih. To je oblika samoopazovanja. 
Nastanejo tako, da delavci v vnaprej določenih časovnih presledkih, na primer vsako uro ali 
vsake pol delovnega dne zapisujejo, kaj so delali. Druga možnost je, da zapišejo, kaj so 
delali vsakokrat, ko spremenijo svojo dejavnost. Na tak način večino potrebnih informacij 
za analizo dela zberejo delavci sami. Zato jih tudi ne marajo preveč, ker jim jemljejo 
dragocen čas. Precej časa pa za analizo zbranih podatkov potrebujejo tudi analitiki dela« 
(Svetlik, 2002, str. 107−119). 
 
Pogosto uporabljena metoda je tudi študij dokumentacije, tehnoloških oziroma delovnih 
postopkov, predpisov, navodil ipd. Na osnovi te metode lahko analitik pridobi zlasti začetne 
in sorazmerno objektivizirane informacije o tem, kaj mora delavec delati; opisujejo tedaj 
bolj normativno kakor dejansko stanje, vendar je tudi to zelo pomembno. V nekaterih 
primerih namreč zaradi narave dela med zahtevanim in dejanskim stanjem sploh ne more 
biti razlik. Izjemno zanimiva metoda in pogosto najbolj verodostojna pa je lastno opravljanje 
dela. Analitik v omenjeni metodi naloge in dolžnosti doživlja na lastni koži. Seveda pa je 
uporabnost te metode (močno) omejena, saj je težko pričakovati, da bi mogel analitik na 
ta način spoznavati več delovnih mest (Belčič, 2002, str. 82). 
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Kot kaže, lahko analizo dela opravimo s pomočjo različnih metod za zbiranje podatkov. V 
začetku tega poglavja je bilo omenjeno, da se med najbolj uveljavljene metode za 
pridobivanje podatkov uvrščajo vprašalniki, intervjuji ter metode opazovanja in 
samoopazovanja. S pomočjo teh metod zberemo podatke, ki jih nato analiziramo, da bi 
ugotovili, katera znanja ter sposobnosti in osebne lastnosti so potrebne za opravljanje 
nalog, ki jih zaposleni opravljajo na delovnem mestu, ki je predmet analize. Vsaka od 
navedenih metod ima specifične lastnosti, zato je primerna le za neko specifično obliko 
delovnega mesta. Glede na to se tudi odločamo za najbolj primerno metodo oziroma za 
kombinacijo več metod hkrati. 
2.5.2 METODE ZA ANALIZO PODATKOV 
Med metode za analizo podatkov uvrščamo analizo funkcij dela, metodo kritičnih dogodkov 
in analizo zahtev dela. 
 
Svetlik (2009, str. 214−215) pravi, da metoda za analizo funkcij dela temelji na oceni dela 
s podatki, rečmi in ljudmi. Delo s podatki zahteva miselne sposobnosti pri ravnanju z 
informacijami in idejami. Pri delu z rečmi so potrebne fizične sposobnosti za upravljanje 
strojev, orodij in delovnih pripomočkov, pri delu z ljudmi pa potrebujemo komunikacijske 
sposobnosti ter sposobnosti empatije, vodenja in pogajanja, za vsako delo se ugotavlja, v 
kolikšni meri se ukvarja s podatki, rečmi in ljudmi ter raven zahtevnosti tega področja. 
Nadalje ocenjujemo obveznosti in odgovornosti določenega dela, ki se še vedno nanašajo 
na zgornja tri opisana področja dela. Ta metoda poda kvalitativne rezultate, ki določeno 
delo umestijo glede na pet osnovnih dejavnosti, ki določajo zahtevano stopnjo: sposobnosti 
odločanja in komuniciranja, sposobnosti, ki zahtevajo strokovno znanje; sposobnosti fizične 
aktivnosti in sposobnosti upravljanja s stroji. Metoda nam pomaga pri razvrstitvi različnih 
del med seboj in nam hkrati omogoča, da dela razvrščamo po pomembnosti, kar je lahko 
dober pokazatelj za določanje višine plače. 
 
Metoda kritičnih dogodkov temelji na zbiranju neznanih dogodkov, ki so se izkazali za zelo 
pomembne oziroma kritične za opravljanje dela. Iščemo dogodke, ki pokažejo razliko med 
uspešnim in neuspešnim delom. Dogodki se zapisujejo v obliki anekdot, ki nastajajo v 
različnih delovnih situacijah. Na tej podlagi nastane celotna slika o opravljanju dela 
(Marković, 2006, str. 60).  
 
»Z metodo analize zahtev dela določimo cilje, ki se pričakujejo na delovnem mestu, in 
pokažemo, katere potrebe delovno mesto spodbuja. Ko analiziramo zahteve na delovnem 
mestu, določimo motivatorje, ki bodo pritegnili delavca in izvirajo iz že opisanih človeških 
potreb. Nato opišemo načine, ki bodo posamezniku omogočali doseganje organizacijskih 
ciljev na delovnem mestu, in na koncu opredelimo delovno okolje, kjer bo delavec zaposlen. 
Slednje je pomembno, saj določeno delovno okolje ne ustreza nujno vsem tipom osebnosti« 
(Svetlik, 2009, str. 213−214). 
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Metode za analizo podatkov smo razčlenili na posamezne obstoječe vrste. Vsaka izmed njih 
ima svoje prednosti in slabosti, običajno jih zato med seboj kombiniramo, da dobimo boljši 
rezultat analize. Prva izmed njih je metoda za analizo funkcij dela, na podlagi katere 
ocenjujemo delo z vidika potrebnih fizičnih sposobnosti za upravljanje z delovnimi sredstvi, 
pripomočki in umskih sposobnosti, kot so komunikacija, medosebni odnosi, sposobnost 
pogajanja, vodenja, organiziranja ipd. Cilj te metode je primerjati posamezna dela med 
seboj in določati njihovo raven zahtevnosti. Naslednja metoda je metoda kritičnih dogodkov, 
ki se načeloma izvaja na že oblikovanih delovnih mestih. S pomočjo te metode zapisujemo 
potek dela in iščemo dogodke, ki privedejo do realizacije zastavljenih ciljev dela. Z metodo 
analiz zahtev dela pa določamo cilje, ki naj bi jih na določenem delovnem mestu dosegli. 
Analiziramo zahteve dela in določamo motivatorje, ki bodo vplivali na delavca in njegovo 
uspešnost pri izvajanju dela.  
2.5.3 METODA ZA ANALIZO LASTNOSTI DELAVCEV 
Med tujo strokovno literaturo (Woodall, 1998. str. 92) je možno zaslediti kar nekaj metod 
za analizo lastnosti delavcev, medtem ko v slovenski zasledimo le eno. Možina (2002, str. 
122) pod metodo za analizo lastnosti delavcev uvršča inventar sestavin dela, ki je po 
njegovem mnenju sestavljena iz petih delov, ki nam podajajo opis delavca, potrebnega za 
opravljanje določenega dela. Ti deli so zahtevana orodja in naprave, ki se uporabljajo pri 
delu, fizične sposobnosti in sposobnosti zaznavanja, numerične sposobnosti, 
komunikacijske sposobnosti in sposobnosti prevzemanja odgovornosti.  
 
Posamezne značilnosti, navedene v prejšnjem odstavku, so vezane na določeno delo in 
neposredno pomagajo pri določanju zahtevanih lastnosti delavca. Ker je te lastnosti mogoče 
pridobiti z učenjem in usposabljanjem, jih angleški avtorji (Woodall, 1998, str. 92) 
poimenujejo z kratico KSA (angl. knowledge-skills-abilities), kar v slovenskem prevodu 
pomeni znanje, spretnosti in sposobnosti. Iz navedenega razberemo, da je inventar sestavin 
dela ena izmed metod za analizo, osredotočeno na lastnosti delavca. Namen metode je 
pridobiti opis delavca, ki zajema vsa potrebna znanja, sposobnosti in spretnosti, s pomočjo 
katerih bo izvedel dela s čim manj napora in v čim krajšem času. 
2.6 OPIS DELA 
Kot rezultat analize dela dobimo opis dela. Dessler (2000, str. 98) pravi, da nam opis dela 
pove, s čim se bo delavec ukvarjal, kako se bo dela loteval in pod katerimi pogoji se bo delo 
izvajalo. Je seznam sposobnosti, znanj, odgovornosti, ki so zahtevane, da se delo opravi 
uspešno. Medtem Vukovič & Miglič (2006) poudarjata, da se pri opisu dela običajno pojavlja 
dilema, ki se nanaša na to, ali naj opis dela izhaja iz analize dela, ki temelji na nalogah, ali 
naj v ospredje postavi opis dela, ki temelji na lastnostih delavca. Opis, prilagojen delavcu, 
je namreč bolj prilagodljiv na spremembe v delu, medtem ko je opis, ki v ospredje postavlja 
delovne naloge, osredotočen na ugotavljanje razvojnih potreb na delovnem mestu. Zato pri 
opisu dela ni priporočljivo, da zahajamo v katero od skrajnosti, ampak na zmeren način 
vključimo oba načina. 
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Praviloma ne obstajajo standardi, ki bi določali, kako napisati opis dela, vendar pa obstaja 
okvir, ki ga zajema večina opisov dela. Vukasovič Žontar & Sevšek (2006, str. 1−4) navajata 
glavne sestavine, in sicer: naziv delovnega mesta, številka (šifra) delovnega mesta, tarifni 
razred, kamor se delovno mesto razvrsti, opis dela (opis del in nalog) ter zahteve delovnega 
mesta (zahtevana izobrazba, delovne izkušnje, dodatna znanja, sposobnosti, posebne 
zahteve ter odgovornosti oziroma pooblastila). Nadalje avtorja navajata, da lahko opis 
delovnega mesta vsebuje še plačni razred (ali koeficient izračuna), trajanje poskusnega 
dela, konkurenčno klavzulo, mesto v organizaciji (umeščenost delovnega mesta v 
organizacijsko strukturo podjetja; nadrejenost, podrejenost), posebne pogoje za zasedbo 
delovnega mesta ter druge pogoje za zasedbo delovnega mesta.   
 
Uhan (1996, str. 59−63) navaja nekoliko drugačen okvir za opis delovnega mesta, bolj 
obširen od prejšnjega. Ta naj bi zajemal podatke za identifikacijo delovnega mesta, opis 
aktivnosti, podatke o usposobljenosti, podatke o odgovornosti in podatke za zagotavljanje 
zahtevnosti dela. Podatki za identifikacijo delovnega mesta so vsi tisti podatki, ki 
opredeljujejo in določajo pripadnost vsakega opravila, omogočajo organizacijsko ali 
drugačno razvrstitev opravila ter ga označujejo. Najpomembnejši podatek za identifikacijo 
je naziv opravila. Pri oblikovanju si je treba prizadevati, da naziv označuje bistvene 
značilnosti aktivnosti, ki se izvajajo v okviru opravila, in da je čim krajši. Razen naziva 
spadata med podatke za identifikacijo še organizacijska opredelitev opravila in šifra. 
Sistemizacija dela mora določiti organizacijsko pripadnost vsakemu opravilu, pri čemer se 
pogosto dodaja, da enako opravilo izvajajo v dveh ali več organizacijskih enotah. Šifra 
omogoča smotrno organizacijsko razvrstitev opravil in je podlaga za računalniško 
obravnavanje podatkov o opravilih in nato o delovnih področjih. Podatkom za identifikacijo 
sledi opis aktivnosti, ki je s tehnološkega in organizacijskega vidika najpomembnejši del 
podatkov o vsakem opravilu. Opis aktivnosti mora dati temeljit odgovor na vprašanja, in 
sicer kaj delamo, kako delamo in s čim delamo. Celotno besedilo opisa aktivnosti mora čim 
bolj natančno in stvarno predstaviti tehnologijo in organiziranost dela oziroma konkretnega 
opravila, da je na tej podlagi mogoče opredeliti vse delovne, socialne in materialne 
razsežnosti, s katerimi je soočen delavec pri opravljanju posameznega dela (opravila). 
Nadalje morajo biti opredeljeni podatki o zahtevani strokovni in delovni usposobljenosti. 
Slednji morajo biti natančno obdelani in vsebovati zahtevo o stopnji in smeri najprimernejše 
strokovne usposobljenosti delavca. Določen mora biti tudi podatek o možni izbiri tako smeri 
kot tudi stopnje zahtevane strokovne usposobljenosti. Podatek o odgovornosti, ki je 
povezan z opravljanjem opravil, je pomemben za presojanje ustreznosti delavca za 
opravljanje posameznega opravila. Nenazadnje sledijo podatki za zagotavljanje zahtevnosti 
dela, ki morajo biti vsebovani v sistemizaciji dela na način, da bomo lahko razvrstili vsa 
opravila po vsaki zahtevi, skupini zahtev ali po vseh zahtevah metodologije skupaj. Zato je 
pomemben predvsem izbor metode oziroma ocenjevalnega modela za ugotavljanje 
zahtevnosti del. 
Vukasovič Žontar & Sevšek (2006, str. 1−4) poudarjata, da so opisi delovnih mest obvezna 
sestavina splošnega akta o sistemizaciji delovnih mest. Namen sistemizacije je namreč 
ravno v določitvi posameznega delovnega mesta in v določitvi njegove vsebine – to je v 
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opisu del in nalog. Če sistemizacija tega ne vsebuje, delodajalec nima oprijemljive pravne 
podlage za določanje ostalih elementov delovnega mesta.  
 
Opis dela lahko definiramo kot seznam vseh tistih sposobnosti, znanj in odgovornosti, ki so 
zahtevane, da se lahko delo na delovnem mestu uspešno opravlja. Pri opisu dela je tako 
potrebno predstaviti delo samo (njegove posamezne aktivnosti in naloge), iz česar izhajajo 
lastnosti delavca, ki so potrebne za izvedbo teh nalog in aktivnosti. Prvi del opisa tako 
zajema identifikacijske podatke delovnega mesta, s pomočjo katerih je možno določiti, kje 
v organizacijski shemi organizacije se le-to nahaja. Iz tega je tudi razvidno, kakšna je raven 
zahtevnosti dela in kako se bo delo vrednotilo (tarifni razred). Nadalje opis zajema 
odgovornosti in pristojnosti delovnega mesta, delovne pogoje in delovne pripomočke, sledi 
pa mu opis posameznih aktivnosti, ki se bodo na tem delovnem mestu izvajale. Nenazadnje 
so pomembne tudi lastnosti zaposlenega, ki bo opravljal delo na tem delovnem mestu. S 
tega vidika je potrebno v opisu dela opredeliti potrebne sposobnosti, osnovna in dodatna 
znanja, izkušnje, zahtevano izobrazbo (smer in stopnjo). Vsaka organizacija mora imeti 
oblikovane opise vseh delovnih mest, ki v organizaciji obstajajo, ker to določa zakon. Vendar 
to še ne pomeni, da je to njihova edina vrednost. Organizacije z opisi dela za posamezna 
delovna mesta ugotavljajo, iz kje izhajajo potrebe po kadru in opredeljujejo značilnosti teh 
potreb (lastnosti delavca, stopnja zahtevnosti dela ipd.). 
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3 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST 
Rozman (2000, str. 74−75) pravi, da mora imeti podjetje določen delovni proces, ki je 
sestavljen iz posameznih podprocesov, ki ustvarjajo določeno delovno nalogo. Tako lahko 
delovno nalogo razčlenimo na manjše delovne naloge. Vsak zaposleni opravlja določen 
opravek oziroma opravilo, ki mora biti uvrščeno v celoten delovni proces in hkrati 
utemeljeno. Ko opravek uvrstimo v prostor, kjer se bo izvajal, lahko več istovrstnih opravkov 
združimo in tako že govorimo o delovni nalogi. Nadalje pravi, da lahko zaposleni v podjetju 
opravlja več delovnih nalog, kar je odvisno od same organizacije dela in od narave delovne 
naloge. Te delovne naloge sestavljajo delokrog zaposlenega oziroma zadolžitev ali delovno 
mesto v organizacijskem smislu. Delovno mesto pa je prostor, kjer zaposleni oziroma 
izvajalec delovne naloge opravlja delo z delovnim sredstvom. 
 
»Medsebojno usklajevanje vseh tvorcev v poslovanju podjetja terja vzpostavljanje nekaterih 
trajnih oblik povezav. Te so zajete v strukturi organizacije, ki določa pravila in načine 
izvajanja nalog. Predstavlja tudi urejenost, ubranost in stabilnost organizacije. Neustrezna 
struktura organizacije je lahko zavora, ki preprečuje hitrejše prilagajanje podjetja zahtevam 
okolja. Vsak delovni proces v podjetju mora potekati organizirano in po smiselnem vrstnem 
in tehnološkem redu. Prvi korak pri vzpostavitvi in kreiranju (ali reorganizaciji) je 
organizacijska shema podjetja« (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 31). Organizacijska shema pa 
je podlaga za pripravo sistemizacije delovnih mest, ki je med drugim tudi zakonsko določen 
akt, ki ga morajo imeti vsa podjetja, ki zaposlujejo več kot 10 zaposlenih. 
3.1 OPREDELITEV SISTEMIZACIJE DELOVNIH MEST 
Pod pojmom sistemizacija delovnega mesta lahko z organizacijskega pravnega področja 
razumemo različne pojme. Zeni (2004, str. 54) navaja, da je sistemizacija delovnih mest 
akt oziroma pravilnik o sistemizaciji, ki določa namene sistemizacije, posamezne sestavine, 
s katerimi opremimo, opišemo delovna mesta, da lahko koristijo svojemu namenu. Obenem 
navaja, da je sistemizacija delovnih mest seznam oziroma katalog delovnih mest z opisi, da 
je metodologija, ki je običajno sestavljena iz dela za oblikovanje, opisovanje delovnih mest 
ter dela za njihovo vrednotenje in s tem določanje osnovnih plač, ki izhajajo iz delovnih 
mest ter da se fakultativno lahko v akt o sistemizaciji delovnih mesti vključijo tudi določbe 
o organiziranosti in organizacijski strukturi (posledično se akt imenuje akt o organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest. Medtem Lipičnik (1998, str. 66) navaja, da opis dela in opis 
delavca imenujemo s skupnim imenom sistemizacija delovnega mesta. 
 
Kejžar (2005, str. 51) pravi, da je sistemizacija delovnih mest definirano urejanje delitve 
dela v delovnih procesih, opredeljevanje vloge zaposlenih pri uresničevanju ciljev 
organizacije ter določanju njihovih kadrovskih zahtev. S sistemizacijo so opredeljene naloge, 
pristojnosti in odgovornosti ter podane zahteve do delavcev na delovnih mestih v pogledu 
njihove strokovnosti in osebnostnih zahtev. Sistemizacija vzpostavlja povezavo med 
delovnim procesom in zaposlenimi na delu. 
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Na sliki 1 je prikazana povezava med posameznimi pojmi v sistemizaciji delovnih mest.  
Slika 1: Zveza med pojmi v sistemizaciji delovnih mest 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 65). 
Oblikovanje del in nalog je pogojeno z želeno organizacijsko strukturo in nalogami, ki jih je 
v okviru konkretnega poslovnega procesa potrebno opravljati. Torej so delovna mesta 
pozicionirana v konkretnih organizacijskih enotah, v okviru različnih poslovnih procesov, ki 
morajo biti v funkciji izdelave/opravljanja čim boljših izdelkov/storitev in s tem optimalnega 
zadovoljevanja pričakovanj in zahtev uporabnikov (kupcev). Delovna mesta predstavljajo 
mini organizacijsko strukturo, kar pomeni, da gre za medsebojno povezanost in pogojenost 
osnovnih sestavin organizacije, ki po svoji naravi sodijo skupaj. Dela in naloge na delovnem 
mestu pogojujejo različne delovne razmere. Delovne razmere so pogoji, pod katerimi poteka 
konkreten izsek delovnega (poslovnega) procesa. Gre za potreben fizični in umski napor, 
klimo na delovnem mestu (prah, vonj, temperatura, vlaga ipd.), ropot, potreben položaj 
izvajanja dela ipd., da bi lahko dosegli skladnost med profilom (strukturo, zahtevami, 
razmerami ipd.) dela na delovnem mestu in potrebnimi kompetencami (znanja, sposobnosti, 
spretnosti, osebnostne lastnosti ipd.). Analizo opravimo tako z vidika dela kot tudi z vidika 
njegovega izvajalca. Tako dobimo različne podatke o delu na posameznih delovnih mestih 
in potrebnih kompetencah izvajalcev dela, kar naj bi zagotavljalo pričakovane delovne 
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rezultate. Rezultati analize delovnega mesta so oblikovani v enem od temeljnih 
organizacijskih predpisov (internih aktov), ki ga v organizacijah običajno imenujemo akt o 
sistemizaciji delovnih mest (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar & Vorina, 2009, str. 85−86). 
 
Iz napisanega lahko izhajamo, da je sistemizacija delovnih mest eden od pomembnejših 
organizacijskih sistemov v podjetju. Gre za temeljni dokument vsake organizacije, ki ga ZDR 
poimenuje kot akt o sistemizaciji delovnih mest. Ta akt v opisih dela, ki so njegov sestavni 
del, določa pogoje za opravljanje dela na posameznih obstoječih delovnih mestih v 
organizaciji. Opisi dela opredeljujejo značilnosti delovnega mesta in določajo zahteve, ki jih 
mora izpolnjevati zaposleni, da bo lahko uspešno opravljal delo.  
3.2 POMEMBNI IZRAZI ZA RAZUMEVANJE SISTEMIZACIJE 
Pri sistemizaciji delovnih mest se srečujemo z različnimi pojmi: funkcija, opravilo, delovna 
naloga, delovno mesto, delovno področje, delovni program itd. Za boljše razumevanje teh 
pojmov jih bomo v nadaljevanju pojasnili, slednji namreč postavljajo izhodišče za izdelavo 
sistemizacije delovnih mest. 
 
Kejžar (1995, str. 120) opredeljuje pojme funkcija, opravilo, delovna naloga in delovno 
področje. Funkcija naj bi po njegovem mnenju zajemala skupek opravil, s katerimi se najbolj 
smiselno opravlja neka posebna naloga združbe. Njeno bistvo je v vzajemno povezanih 
opravilih oziroma delovnih operacijah. Na kratko bi lahko rekli, da je funkcija specifična 
oblika posebne naloge organizacije. Opravilo opredeljuje kot eno ali več aktivnosti, ki jih 
posameznik izvaja v neposredno podporo poslovnemu smotru podjetja. Delovna naloga je 
po njegovem mnenju ena izmed sestavin elementov dela, ki ga mora izvršiti posameznik. 
Je skupek sorodnih oziroma povezanih opravkov, ki se jih dodeli v izvedbo delavcu na kakem 
delovnem mestu. Delovno področje pa je delovni program, organizirano področje dela, v 
okviru katerega je za posameznika izvedena zbirka nalog in odgovornosti, pogosto pa se 
celo pokriva s poklicem. 
 
Pomembna izraza sta še delavec in delovno mesto. Oba izraza opredeljuje Zakon o delovnih 
razmerjih (ZDR, 15. člen). Delavec je po omenjeni opredelitvi vsaka fizična oseba, ki je v 
delovnem razmerju na podlagi sklenjene pogodbe o zaposlitvi. Delovno mesto pa je mesto, 
na katerem se nahajajo delovne naprave v podjetju ter ostala mesta znotraj podjetja, kamor 
zaposleni prihajajo z namenom opravljanja svojih delovnih nalog. 
3.3 PRAVNE OSNOVE AKTA O SISTEMIZACIJI 
Osnovni predpisi, ki urejajo področje sistemizacije in sklepanje pogodb o zaposlitvi v 
organizacijah, ki delujejo v gospodarstvu, so splošna kolektivna pogodba za gospodarske 
dejavnosti, Zakon o delovnih razmerjih in Zakon o sodelovanju delavcev v upravljanju. Če 
omenjene predpise pogledamo podrobneje, vidimo, da je v Splošni kolektivni pogodbi za 
gospodarske dejavnosti v 7. členu navedeno, da delodajalec ali poslovni organ razvrsti 
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delovna mesta v tarifne razrede v skladu s svojim aktom o sistemizaciji delovnih mest. 
Enako določilo so imele tudi vse kolektivne pogodbe za dejavnosti (SKP, 7. člen).  
 
Medtem Zakon o delovnih razmerjih v več delih navaja dejstva, ki se navezujejo na 
sistemizacijo delovnih mest. Najprej zasledimo naslednje pomembno besedilo: »Delodajalec 
je dolžan s splošnim aktom določiti pogoje za opravljanje dela na posameznem delovnem 
mestu.« (ZDR, 20. člen). Slednje pomeni, da mora biti v aktu določeno, kaj se bo na 
določenih delovnih mestih delalo (vsebina delovnih nalog in zadolžitev), obenem pa ta del 
zajema tudi pogoje, v katerih se bo omenjeno delo izvajalo. Na primer, da bo delo potekalo 
v različnih izmenah, v ali izven sedeža podjetja (teren) ipd. Naslednji aktualen podatek je 
zapisan v naslednjem besedilu: »Pogodba o zaposlitvi mora vsebovati naziv delovnega 
mesta oziroma podatke o vrsti dela, za katero delavec sklepa pogodbo o zaposlitvi, s kratkim 
opisom dela, ki ga mora opravljati po pogodbi o zaposlitvi.« (ZDR, 29. člen). Enako določilo 
je zapisano tudi v Kolektivni pogodbi dejavnosti, pomeni pa, da lahko k pogodbi o zaposlitvi 
priložijo del sistemizacije delovnih mest, opis delovnega mesta, ki se navezuje s točno tistim 
delovnim mestom, za katerega se pogodba sklene. Pogodba o zaposlitvi mora namreč 
vsebovati točen opis dela, ki ga bo delavec na tem delovnem mestu izvajal. Ravno tako 
mora biti razviden naziv delovnega mesta, ki s svojim imenom ali opisom nakazuje vrsto 
dela. Iz vrste dela je naprej razviden položaj delovnega mesta (nadrejen, podrejen) ipd. 
Dejansko iz teh podatkov delavec dobi informacije o tem, kaj se od njega pričakuje, kakšne 
bodo njegove zadolžitve in odgovornosti. Pomemben je tudi naslednji odstavek: »Predlog 
splošnih aktov delodajalca, s katerimi delodajalec določa organizacijo dela in določa 
obveznosti, ki jih morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih 
obveznosti, mora delodajalec pred sprejemom posredovati v mnenje sindikatom pri 
delodajalcu.« (ZDR, 8. člen). Slednje pomeni, da mora pripravljen akt o sistemizaciji 
delovnih mest posredovati sindikatu, ki lahko poda svoje mnenje o njem. V sklopu tega 
lahko določene vsebine potrdi in spet druge zavrne oziroma zahteva smiselne popravke. Kaj 
od priporočenega (kar spreminja sindikat) bomo dejansko zamenjali oziroma spremenili, je 
odvisno od celotne komisije in njihove skupne odločitve.  
  
Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU, 94. člen) navaja, da je o sistemizaciji 
delovnih mest potrebno skupno posvetovanje med svetom delavcev in delodajalcem, kar 
dodatno določa enako, kot je bilo razloženo v odstavku, kjer je opredeljen Zakon o delovnih 
razmerjih. 
 
Vsi zakoni oziroma predpisi uporabljajo pojme »delovno mesto« in »sistemizacijo delovnih 
mest«. Medtem le Zakon o delovnih razmerjih določa, da mora pogodba o zaposlitvi (med 
drugim) vsebovati tudi naziv delovnega mesta oziroma podatke o vrsti dela, za katero 
delavec sklepa pogodbo o zaposlitvi, s kratkim opisom dela, ki ga mora opravljati po pogodbi 
o zaposlitvi. Običajno ta del delodajalec vzame iz akta o sistemizaciji delovnih mest oziroma 
iz njegove priloge, torej v posrednem pomenu zakon določa, da mora imeti delodajalec 
pripravljeno sistemizacijo delovnih mest. 
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Uspešnost posameznika v organizaciji je vezana na njegovo delovno mesto, delovna mesta 
pa so se v procesu dela znašla v navzkrižju z normami Zakona o delovnih razmerjih, na kar 
močno opozarja ugotovitev nasprotja med formalizacijo na eni strani in fleksibilnostjo na 
drugi. Idealno bi bilo, če bi pogodbe o zaposlitvi sklepali za poklic – na primer za poklic 
diplomirani ekonomist, zaposlenim pa bi lahko dodeljevali vse naloge, ki so v družbi vezane 
na ta poklic. Pravno formalno bi to lahko zagovarjali z določili Zakona o delovnih razmerjih 
(ZDR, 29. člen), ker bi v pogodbi o zaposlitvi navedli podatke o vrsti dela, ki ga mora delavec 
opravljati s kratkim opisom del, ki bi zajemal glavne naloge diplomiranega ekonomista. 
Zapisali bi, da z delavcem sklepamo pogodbo o zaposlitvi za izvajanje del diplomiranega 
ekonomista, s široko opisanimi nalogami. S tem bi dosegli izredno visoko fleksibilnost pri 
dodeljevanju konkretnih nalog zaposlenim. Za novo nalogo ne bi bilo potrebno skleniti nove 
pogodbe oziroma aneksa.  
  
Sistemizacija delovnih mest kot organizacijsko kadrovski akt oziroma dokument naj bi 
podjetje predstavilo v treh sestavnih delih, in sicer v pravilniku o organizaciji in sistemizaciji 
delovnih mest, opisih delovnih mest in prilogah k sistemizaciji delovnih mest. Pravilnik o 
organizaciji in sistemizaciji delovnih mest daje vpogled v organizacijsko zgradbo združbe 
oziroma podjetja, vrste in položaj delovnih mest v organizacijskem sestavu, določa 
sestavine opisov delovnih mest, ustanovitev in ukinitev delovnih mest ter zajema pravna 
določila, razporeditve, pogoje in obveznosti zaposlenih za zasedbo delovnih mest. Sestavni 
deli pravilnika so navadno sheme organizacijskih enot in delovnih mest. Opisi delovnih mest 
predstavljajo delovna mesta s tremi vrstami podatkov: »podatki za identifikacijo delovnega 
mesta (organizacijska enota, naziv in šifra delovnega mesta), organizacijsko-tehnični 
podatki o delovnem mestu (opis nalog, ključna vloga delovnega mesta, čas trajanja 
aktivnosti, pristojnosti in odgovornosti delovnega mesta, sredstva in predmeti dela, delovni 
pogoji, varstvo pri delu) ter kadrovski podatki o delovnem mestu (izobrazba, dopolnilna 
znanja, delovne izkušnje, psihofizične sposobnosti, osebnostne zahteve, druge osebnostne 
značilnosti delavca, pomembne za opravljanje dela). Podatki, ki jih organizacija sprejme v 
opis delovnega mesta, so stvar njene odločitve glede na cilje, postavljene za njeno uporabo. 
Vsakokratna delovna zakonodaja daje le osnovno zahtevo po splošnem aktu, ki opredeljuje 
podlage za zaposlovanje kadrov. Priloge k sistemizaciji delovnih mest so tretji sestavni del, 
ki so lahko različne, npr. seznam števila zaposlenih na delovnih mestih (za plansko obdobje), 
spisek delovnih mest s tarifnimi količniki itd.« (Kejžar, 2005, str. 51−56). 
 
Pravne osnove akta o sistemizaciji nam v splošnem narekujejo, da mora imeti vsaka 
obstoječa organizacija, ki zaposluje več kot 10 delavcev, pripravljen interni akt, s katerim 
opisuje svojo organizacijsko strukturo in kadrovske potrebe za zasedbo vseh obstoječih 
delovnih mest. Če sistemizacijo gledamo predvsem iz organizacijskega vidika, opazimo, da 
je opis delovnih mest njen sestavni del in obenem sorazmerno dobra preslikava dejanskega 
procesa, ki se izvaja v okviru posameznega delovnega mesta. Na osnovi tega so točno 
določene zahteve, ki jih mora delavec izpolnjevati, da lahko uspešno izvaja delo, jasne so 
njegove odgovornosti in pooblastila. Izhajajoč iz tega ima vsako delovno mesto natančno 
definirano pozicijo v organizacijski strukturi, ob sklepanju pogodbe o zaposlitvi pa lahko 
 20 
delodajalec natančno določi pozicijo novo zaposlenega delavca, njegove naloge, 
odgovornosti in splošno usposobljenost. S takim pristopom sicer jasno določamo, kakšni so 
pogoji za zasedbo določenega delovnega mesta, vendar pa izgubljamo na fleksibilnosti 
sistema. Vsaka sprememba, četudi minimalna, povzroči potrebo po sklepanju nove pogodbe 
o zaposlitvi in posodobitvi akta o sistemizaciji. 
3.4 POMEN IN VLOGA SISTEMIZACIJE DELOVNIH MEST 
Sistemizacija dela bo uporabljena za vrsto zelo različnih namenov. Gradivo in podatki 
sistemizacije omogočajo smotrno ravnanje delovnega procesa. Na podlagi podatkov, ki jih 
vsebuje sistemizacija, bo mogoče z gospodarskim načrtom določiti število potrebnih 
delavcev in njihovo sestavo po usposobljenosti in drugih potrebnih delovnih lastnostih. Na 
podlagi sistemizacije bo v združbi potekalo sprejemanje in razporejanje delavcev na delo in 
tudi oblikovanje programov internega in eksternega usposabljanja delavcev za delo. Končno 
bo v sistemizaciji gradivo, ki bo omogočalo kakovostno merjenje oziroma ugotavljanje 
zahtevnosti del in s tem tudi ugotavljanje količine enostavnega dela (Đorđević, 2009, str. 
15). 
Hari (2001, str. 11) pravi, da nam sistemizacija delovnih mest kot organizacijsko-kadrovski 
dokument z izbrano zasnovo za oblikovanje delovnih mest in izbranimi podatki za opis 
delovnih mest daje temelje za organiziranje ter delitev dela in delovnih procesov, 
načrtovanje in izvajanje kadrovske politike, izobraževanje, kadrovanje in zaposlovanje 
delavcev, načrtovanje razvoja ter napredovanje delavcev, določanje osnovnih plač, ki 
izhajajo iz zahtevnosti delovnih mest, določanje in razmejevanje pristojnosti in 
odgovornosti, določanje potrebnega števila izvajalcev ter urejanje varstva pri delu. 
Dobra sistemizacija nam lahko služi tudi kot podlaga za izbor najustreznejših kadrov. 
Ustrezna opredelitev zahtev, ki jih mora dosegati delavec na določenem delovnem mestu, 
namreč omogoča, da bolj zanesljivo izberemo najboljšega delavca, ki bo opravljal določeno 
delo. Poleg tega nam omogoča načrtovanje izobraževanja, usposabljanja, napredovanja  ter 
prerazporeditev delavcev znotraj same organizacije, za zagotavljanje učinkovitosti 
poslovanja. Predvsem pa je pomembna na področju načrtovanja, organizacije in delitve 
dela, ki služi kot osnova za določanje plačnega razreda, razvoj in napredovanje ter 
razmejevanje odgovornosti in pristojnosti delavcev.  
Iz navedenega sklepamo, da sistemizacija prinaša veliko dobrih lastnosti za podjetje 
oziroma organizacijo, vendar le ob dejstvu, da je ta dobro pripravljena. Kejžar (2015, str. 
3−4) ugotavlja, da ima le kaka tretjina podjetij in organizacij izdelano kolikor toliko 
uporabno sistemizacijo, blizu dve tretjini je takih, ki imajo bolj ali manj zastarelo, nekaj pa 
je takih, ki sistemizacije sploh nimajo. Iz navedb v okviru prejšnjega naslova je videti, 
kakšne so glavne napake in pomanjkljivosti izdelanih sistemizacij, ki imajo, kot rečeno, za 
posledico vrsto problemov in nevšečnosti, med katerimi velja omeniti zlasti nepravilno 
razdelitev dela, slabo kadrovanje, osiromašen razvoj kadrov, ogroženo varstvo in zdravje 
pri delu, neobjektivno vrednotenje dela, slabe medosebne odnose, slabo vodenje dela in 
nezanesljiv razvoj sistema dela. 
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Avtor nadalje razlaga, da iz napak in nepravilnosti slabo izdelanih sistemizacij izhajajo, 
včasih neposredno, velikokrat pa tudi preko že omenjenih posledic, slabi medosebni odnosi, 
ki jih rojeva nezadovoljstvo zaposlenih z obstoječo ureditvijo dela. Osnovna organizacija 
dela oziroma sistem dela, ki je vgrajen v sistemizacijo delovnih mest, že sam po sebi daje 
boljše ali slabše podlage za vodenje dela. Urejenost nalog, pristojnosti in odgovornosti ter 
komunikacijskih povezav v izhodišču določa in usmerja vodjo dela, da ta lahko spodbuja 
ljudi za delo in krepi njihovo voljo in zagnanost ali pa jih, obratno, zavira in jim jemlje 
zanimanje in prizadevnost za delo in razvoj! Podlaga je tudi za ocenjevanje delavčevega 
dela, njegovo pohvalo ali grajo. Slaba sistemizacija ne le onemogoča kakovostne izvedbe 
konkretnih nalog, temveč siromaši tudi možnosti načrtnih razvojnih podvigov organizacije. 
Ne spodbuja rasti in napredka organizacije in ne stimulira zaposlenih za njihov osebni in 
poklicni razvoj. To pa podjetju ne odpira prihodnosti. 
 
Izdelana sistemizacija delovnih mest je organizacijsko-kadrovski dokument, ki mora dajati 
zadostno število vseh potrebnih podatkov, ki jih potrebujemo za organizacijo in vodenje 
dela in izvajanje kadrovskih procesov. Poleg tega služi tudi kot podlaga za izgradnjo sistema 
razvijanja kadrov in osnova za določanje zahtevnosti dela (vrednotenje dela). Vendar pa, 
kot kažejo raziskave, kar velik delež organizacij nima sistemizacije delovnih mest ali pa je 
ta pripravljena zelo ohlapno in pomanjkljivo. Verjetno se organizacije še vedno premalo 
zavedajo, da dobra sistemizacija delovnih mest prinaša veliko prednost za organizacijo 
samo. Na splošno zato, ker ima veliko različnih namenov in prinaša veliko pomembnih 
podatkov z vidika organizacijsko-kadrovskih potreb organizacije.  
3.5 IZDELAVA SISTEMIZACIJE 
Uhan (1996, str. 73−75) navaja, da je potrebno pred oblikovanjem sistemizacije opredeliti 
njen namen, določiti vsebino in ugotoviti, katere podlage za oblikovanje sistemizacije dela 
podjetje že ima ter določiti način izvedbe celotne naloge (vrsta in število delavcev, stroški, 
roki za izvedbo). Postopek izdelave sistemizacije dela po njegovem mnenju vsebuje 
naslednje korake: pobuda za izdelavo sistemizacije dela, odločitev pristojnega organa 
združbe, izdelava programa izvedbe, preizkus pripravljalnih metod z opisom najbolj tipičnih 
opravil, seznanitev delavcev in sindikata o dosedanjih in predvidenih aktivnostih za izdelavo 
sistemizacije dela ter o predvidenih spremembah, ki jih sistemizacija dela praviloma prinaša, 
izobraževanje predvidenih sodelavcev, izdelava sistemizacije dela, oblikovanje celotne 
sistemizacije dela kot splošnega akta, vključno s pravilniki in vsemi prilogami, analiza 
rezultatov, obravnava pripravljene sistemizacije dela v širšem strokovnem timu in obdelava 
pripomb iz obravnave in sprejem sistemizacije dela. 
 
Postopek izdelave sistemizacije delovnih mest povzemamo po Kejžarju (2005, str. 51−56), 
ki je nazorno prikazal proces po naslednjih fazah: odločitev za izdelavo sistemizacije 
delovnih mest, presoja organiziranosti organizacije, določitev ciljev in vsebinskega okvira 
sistemizacije in načrt izvedbe sistemizacije. Potreba po izdelavi sistemizacije obstaja v vsaki 
organizaciji. Določa jo tudi Zakon o delovnih razmerjih kot splošni akt, ki ga mora imeti 
organizacija za urejanje zaposlovanja. O njeni izdelavi odloča vodstvo organizacije, pobudo 
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zanjo pa lahko da tudi svet delavcev. Za izdelavo sistemizacije delovnih mest je potrebno, 
da so delovna mesta organizacijsko utrjena. To pa je možno le, če je organizacija urejena. 
To se pravi, da je njen sestav postavljen in so odrejene organizacijske pristojnosti, 
odgovornosti in medsebojne povezave med njenimi deli. Če to ni rešeno, potem je treba 
najprej urediti splošno organiziranost in se po tem lotiti sistemizacije. Organizacija mora 
pred začetkom izdelave sistemizacije razjasniti in določiti, za kašne namene bo uporabila 
sistemizacijo. Uporablja se lahko kot podlaga za temeljne kadrovske postopke kot so 
zaposlovanje, izobraževanje in napredovanje, po drugi strani pa tudi kot osnova za 
vrednotenje dela, podlaga za izgradnjo sistema razvoja kadrov idr. Glede na to se je 
potrebno že pred izdelavo sistemizacije odločiti za bolj ali manj podrobne podatke v opisu 
delovnih mest oziroma o vrsti potrebnih sestavin sistemizacije delovnih mest. Pred začetkom 
operativne izpeljave naloge je potrebno izdelati načrt izvedbe. Ta mora upoštevati vrsto 
dejavnikov. Organizacijo je potrebno preučiti z vidika njenega razvoja oziroma sprememb. 
Upoštevati je potrebno velikost in organizacijsko razčlenjenost podjetja oziroma ustanove 
ter glede na to določiti število izvajalcev pri izdelavi sistemizacije. Preveriti je potrebno 
organizacijske podlage za izdelavo opisov delovnih mest oziroma se odločiti za način njihove 
izvedbe. Če izberemo opisovalce delovnih mest v organizacijskih enotah, je treba te tudi 
instruirati za enoten način izvedbe opisov. V podjetjih, kjer obstajajo težki pogoji za delo, 
je potrebno v opis vključiti tudi oceno delovnih pogojev.  
 
Pri izdelavi sistemizacije delovnih mest moramo upoštevati veljavno zakonodajo, saj ta 
določa njen okvir. Vendar pa se pri njeni izdelavi organizacije ne opirajo zgolj na zakonske 
obveznosti, temveč vsebino prilagodijo svoji stroki in potrebam, ki izhajajo iz organizacije 
same. Pri tem jih vodi dejstvo, da mora biti sistemizacija delovnih mest koristna in učinkovita 
za organizacijo, pri čemer upoštevamo njen namen. Namen izdelave sistemizacije delovnih 
mest je, da v organizaciji ustvarjamo delovna mesta, sestavljena iz delovnih nalog in 
aktivnosti, ki bodo dejansko vodila k osnovnemu cilju obstoja organizacije. Njena uporabna 
vrednost mora presegati zakonske določbe, torej jo mora organizacija oblikovati tako, da 
bo zanjo predstavljala delovni pripomoček, s pomočjo katerega bo optimizirala svojo 
učinkovitost poslovanja in omogočala prilagodljivost glede na trenutne in bodoče potrebe. 
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4 SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST V PODJETJU KRKA, D. D., 
NOVO MESTO 
V zadnjem desetletju nastajajo nepredvidljivo velike organizacije, ki imajo neverjetne 
resurse, na primer v avtomobilski industriji, elektronski, pa tudi v farmacevtski. Pri tem ne 
moremo mimo dejstva, da nove oblike organiziranosti posameznika potiskajo v individualno 
delo, ob tem pa vedno močneje zahtevajo timski način reševanja problemov. Poleg tega se 
danes organizacije srečujejo s pritiski uvedbe formalizacije. Organizacije morajo za 
ohranitev svoje konkurenčnosti dokazovati visoko stopnjo notranje urejenosti, kar zahtevajo 
tudi določeni standardi, na primer ISO. Pri tem se od organizacije zahteva sposobnost 
hitrega in učinkovitega reagiranja na zahteve okolja in trga. Torej sposobnost inovativnega 
in fleksibilnega delovanja, ki nima skoraj nič skupnega s formalizacijo. 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
Krka je s svojimi 60-letnimi izkušnjami eno vodilnih generičnih farmacevtskih podjetij v 
srednji in vzhodni Evropi. Predmet njenega poslovanja je farmacevtsko-kemijska dejavnost, 
v katero sodita poleg proizvodnje in prodaje zdravil na recept in izdelkov za samozdravljenje 
tudi proizvodnja in prodaja veterinarskih ter kozmetičnih izdelkov.  
 
Osnovni podatki podjetja so prikazani v tabeli 2. 
Tabela 2: Osnovni podatki podjetja  
Sedež podjetja Šmarješka cesta 6, 8501 Novo mesto 
Osnovna dejavnost Proizvodnja farmacevtskih preparatov 
Leto ustanovitve 1954 
Predsednik uprave in generalni direktor Jože Colarič 
Vir: Krka (2016). 
Krka že desetletja s kakovostjo izdelkov in partnersko zanesljivostjo ustvarja vez zaupanja. 
Svoje izdelke prodaja v več kot 70 državah, mednarodno prisotnost ob številnih podjetjih in 
predstavništvih pa utrjuje z lastnimi proizvodno-distribucijskimi centri v Ruski federaciji, na 
Poljskem, Hrvaškem in v Nemčiji. Na domačem tržišču proda petino izdelkov, vse druge pa 
izvozi in se tako uvršča med največje slovenske izvoznike. Na svojih tržiščih so spletli trdno 
marketinško mrežo, ki jo sestavlja 26 predstavništev in 13 podjetij v tujini.  
 
Zgodovina podjetja sega v leto 1954, ko je bil ustanovljen farmacevtski laboratorij Krka z 
devetimi zaposlenimi. Danes je v Krki in njenih podjetjih in predstavništvih v tujini 
zaposlenih 10.558 ljudi, ki s svojim znanjen, strokovnostjo in inovativnostjo soustvarjajo 
prihodnost vedno bolj mednarodno usmerjenega podjetja. V prihodnje bodo dejavno 
prodirali na zahodna tržišča in obenem ohranjali prednost, ki jo imajo na tradicionalnih trgih, 
ki segajo od Vladivostoka do Dublina. V skladu s strateškimi usmeritvami inovativnega 
generičnega proizvajalca farmacevtskih izdelkov bodo razvijali in prodajali kakovostne, 
 24 
varne in učinkovite generične izdelke pod lastnimi blagovnimi znamkami in obenem skrbeli 
za cenovno dostopnost. Ta zveza jih spodbuja v prizadevanju za zadovoljstvo vseh – 
uporabnikov, kupcev, zaposlenih, delničarjev in celotnega okolja. 
 
Poslanstvo podjetja je živeti zdravo življenje. Ljudem želijo omogočati zdravo in kakovostno 
življenje, kar uresničujejo z bogato paleto svojih izdelkov in storitev. Vizija podjetja je 
utrjevati položaj enega vodilnih generičnih farmacevtskih podjetij v svetu, kar dosegajo s 
krepitvijo dolgoročnih poslovnih povezav in partnerskih odnosov na področju razvoja, 
oskrbe z izdelki in trženja. 
 
Vrednote podjetja so hitrost in fleksibilnost, partnerstvo in zaupanje ter kreativnost in 
učinkovitost. Znanje, sposobnost, inovativnost, delavnost in iznajdljivost, ki jih premorejo, 
jim omogočajo, da so hitri. Njihov cilj je biti prvi. Ne samo pri prodaji, temveč tudi pri 
odkrivanju novih potreb na trgih. To dosegajo z učinkovitim krajšanjem razvojnega procesa, 
hitrim pridobivanjem registracijske dokumentacije, usklajeno proizvodnjo in distribucijo. V 
Krki gradijo dobre medsebojne odnose, ki so temelj za spoštljiv odnos do njihovih 
partnerjev, kupcev, dobaviteljev, lastnikov in vseh, s katerimi živijo. Šele z dobrimi in 
odprtimi medčloveškimi odnosi je mogoče poslovno uspešnost združevati z njihovim 
temeljnim poslanstvom. Edina prava pot k vrhunskim rezultatom je ustvarjanje takega 
vzdušja v podjetju, ki ljudi motivira k inovativnosti in ustvarjalnosti. Zato sodelavce 
vzpodbujajo, da spregovorijo o svojih idejah in jih, če so prave, tudi udejanjijo.  
 
Krka svoje izdelke razvija in proizvaja na podlagi inovativnih metod, najsodobnejših 
tehnoloških postopkih in inovativnih rešitvah. Iz tega je dejansko samoumevno, da 
proizvodnja v Krki sledi mednarodnim proizvodnim in farmacevtskim standardom, ki jih 
neprestano vključujejo v celotni cikel izdelka od razvoja, proizvodnje, kontrole in 
zagotavljanja kakovosti do distribucije in skladiščenja. Kredibilnost vsakega sistema posebej 
in integriranega sistema vodenja kot celote v Krki potrjujejo s certifikati, pridobljenimi pri 
zunanjih neodvisnih institucijah. Eden izmed Krkinih ključnih ciljev je biti odličen na vseh 
področjih delovanja, zato je integrirani sistem vodenja nadgradila z upoštevanjem načel 
modela odličnosti Evropske fundacije za kakovost – EFQM (angl. European Foundation for 
Quality Management ).  
 
Slika 2 prikazuje organigram podjetja Krka, d. d., Novo mesto. Podjetje ima funkcijsko 
ureditev, saj ima kadrovski sektor, nabavo, trženje, marketing in proizvodnjo. Ker je spekter 
proizvodov različen, je nadalje proizvodnja razdeljena na več različnih sektorjev. Vsak sektor 
ima svoje vodje, sektorji so dalje razdeljeni na posamezne obrate, ki imajo zopet vsak 
svojega vodjo. Posamezne enote se razlikujejo v proizvodnji proizvodov, ki so si med seboj 
različni, in tudi sam postopek izdelave je različen. Vsak obrat ima svojega vodjo, ki odloča 
o sprejemu odločitev.  
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Slika 2: Organigram podjetja Krka, d. d., Novo mesto 
 
Vir: Krka (2016). 
Za lažjo predstavo je v organigramu najprej predstavljena osnovna organizacijska struktura 
Krke, d. d., Novo mesto (vodstvo podjetja), ki ji sledi razčlenitev posamezne divizije (razvoj 
in raziskave, oskrba z izdelki, marketing itd.). Tej sledi razčlenitev enega od sektorjev 
(izbran je sektor oskrba z izdelki) in na koncu organizacijska struktura najmanjše celice 
podjetja, tj. sektorja za proizvodnjo zdravil. V sklopu te smo naprej členili tehnično službo, 
ker se v njej odvija vzdrževalna funkcija, ki jo bomo v nadaljevanju podrobneje obravnavali. 
V Krki, d. d., Novo mesto je trenutno zaposlenih približno 10.564 delavcev (Krka, 2015), 
med katerimi dobrih 100 zaseda delovno mesto vodje delovne enote vzdrževanja. 
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4.2 VELJAVNA SISTEMIZACIJA DELOVNIH MEST V KRKI, D. D., NOVO 
MESTO 
V Krki, d. d., Novo mesto so že pred sprejemom ZDR razmišljali o spremembi sistemizacije 
s ciljem poenostavitve in istočasne uvedbe vrednotenja delovnih mest v razponu, ki je 
osnova za horizontalno napredovanje zaposlenih (Krka, 2016). V podjetju Krka d. d. Novo 
mesto so sprejeli Podjetniško kolektivno pogodbo, katere sestavni del je tudi poglavje o 
sistemizaciji delovnih mest. Ta del pogodbe ureja njene sestavne dele in postopke 
sprejema. Gre za postopek  sprejemanja akta o sistemizaciji delovnih mest,  v katerem 
sodelujejo: strokovna služba, vodstvo organizacijskih enot, upravo, svet delavcev in 
sindikati (predstavniki delavcev). 
 
V Krki d. d. so ob pripravi prvotne sistemizacije delovnih mest razmišljali, kako bi jo lahko 
prilagodili novostim, ki jih prinaša zakon ter obenem zagotovili fleksibilnost sistema. Vrsta 
dejavnosti, ki jo opravlja podjetje, namreč zahteva visoko stopnjo formalizacije in notranje 
urejenosti, narava dela tako v proizvodnji kot tudi v drugih organizacijskih enotah pa 
zahteva pogosto prehajanje zaposlenih iz delovnega mesta na delovno mesto, pogosto tudi 
v druge organizacijske enote.  
 
Na podlagi tega so se odločili, da na nivoju posamezne organizacijske enote oblikujejo vrsto 
del, ki zajema širši sklop sorodnih in podobnih nalog, za katere se zahteva enaka stopnja in 
sorodna smer izobrazbe. Za vsako vrsto dela so nato izdelali kratek opis, v katerem so 
opredelili glavne naloge posameznih delovnih mest ter določili konkretna dela, ki so lahko 
odrejena delavcu na določenem delovnem mestu. Poleg tega pa so v opis vključili še tarifni 
razred in začetno osnovno plačo (Krka, 2016). Pri opisu del za posamezno organizacijsko 
enoto so upoštevali analizo pogostosti prehoda delavcev med organizacijskimi enotami, kar 
pomeni, da so dejansko upoštevali potrebe po fleksibilnosti sistema (Krka, 2015). 
 
Organizacijska struktura podjetja je bila urejena tako, da so naloge posameznih 
organizacijskih enot na makro nivoju razčlenjene na najnižje organizacijske enote (delovna 
mesta), v okviru katerih se opravlja delo. V aktu o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest 
je opredeljena organizacijska struktura družbe, popisane so naloge posameznih 
organizacijskih enot ter opredeljene odgovornosti in pooblastila zaposlenih po posameznih 
organizacijskih enotah. Krka, d. d., Novo mesto je pri izdelavi posodobljene različice 
sistemizacije delovnih mest upoštevala vnaprej določene smernice, ki so (Krka, 2016): 
»smotrno organizacijsko poslovanje celotne družbe in posameznih manjših organizacijskih 
enot (pokritost vseh tistih funkcij poslovnega procesa, ki jih je potrebno opravljati za 
uspešno poslovanje), racionalno in smotrno delitev dela ter smotrno in medsebojno 
usklajeno določitev in razmejitev pravic, obveznosti in odgovornosti delavcev«. 
 
Za vsako obstoječe delovno mesto je bil pripravljen opis delovnega mesta, ki vsebuje 
podatke o nazivu (šifri) organizacijske enote in delovnega mesta. Sledi ji kratek opis 
delovnega mesta, ki je enak opisu za vrsto del na nivoju organizacijske enote ter opis dela, 
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v katerem so opisane aktivnosti, ki jih je potrebno opravljati za izvedbo del. Iz tega opisa 
je razvidna vsebina in način dela na posameznem delovnem mestu. Nadalje je opredeljena 
stopnja in smer zahtevane (oziroma želene) izobrazbe, minimalne zahtevane delovne 
izkušnje ter zahtevana dodatna znanja, ki so pogoj za opravljanje nalog. Določene so tudi 
odgovornosti in pooblastila, ki izhajajo iz opisanih del ter ostale značilnosti (morebitne 
omejitve), ki so potrebne za opravljanje del na posameznih delovnih mestih (Krka, 2016). 
 
Opise delovnih mest je možno spreminjati vsakokrat, ko se spremeni vsebina nalog ali kateri 
koli podatek, ki je podan v opisu. Vodje posameznih organizacijskih enot so dolžni enkrat v 
obdobju dveh let pregledati vsebino opisa in preveriti, ali ta še predstavlja dejanski popis 
nalog in aktivnosti, ki se izvajajo na posameznem delovnem mestu. V primeru sprememb 
se pripravi predlog za spremembo opisa posameznega delovnega mesta.  
 
Nova sistemizacija podjetju omogoča, da lahko v določenem času, ko se povečuje obseg 
dela in veča potreba po delovni sili, zaposli dodatne sodelavce, ki bodo opravljali delo na 
točno določenem delovnem mestu. Druga prednost je, da gre za natančnejšo sistemizacijo 
delovnih mest, ki vsebuje jasno definirane odgovornosti in pooblastila na nivoju delovnega 
mesta, jasno določa, kakšne so zahteve na določenem delovnem mestu z vidika delavca, ki 
bo to delo opravljal ipd. Ker so tako jasno določeni standardi, ki zadevajo strokovno 
usposobljenosti zaposlenih, lahko obenem učinkoviteje izrabimo njihova znanja in 
sposobnosti ter posledično vplivamo, da bo delo na določenem delovnem mestu opravljeno 
kakovostno in uspešno.  
4.3 DELOVNO MESTO VODJA DELOVNE ENOTE 
Vzdrževalci strojev in naprav v proizvodnji vzdržujejo mehanska in električna orodja ter 
industrijsko opremo. Stroje vzdržujejo, da odstranijo, zamenjajo pokvarjene in izrabljene 
dele. Vodja delovne enote vzdrževanja je zadolžen za organiziranje, vodenje in 
nadzorovanje dela vzdrževalcev strojev in naprav. Da bomo lahko analizirali delovno mesto 
vodje delovne enote vzdrževanja, je potrebno najprej spoznati delo, ki ga slednji izvajajo. 
Zato bomo v tem poglavju predstavili funkcijo vzdrževalnega dela v podjetju, ključne 
aktivnosti, ki se v tem sklopu odvijajo ter dokumentacijsko gradivo, s katerim se vodje 
delovne enote vzdrževanja dnevno srečujejo. 
 
V Krki je glavna naloga enot vzdrževanja, da ob čim manjših stroških zagotavljajo 
maksimalno razpoložljivost opreme, tako v proizvodni kakor tudi neproizvodni dejavnosti. 
Zaradi zastarelosti obstoječe rešitve in vse težjega vzdrževanja v smislu podpore obstoječim 
poslovnim procesom je bila leta 2005, po odločitvi uprave, izvedena zamenjava obstoječe 
informacijske podpore poslovnim procesom. Z razvojem novih tehnologij postaja 
vzdrževanje vedno bolj kompleksen poslovni proces in pomemben del podjetja. Namen 
vpeljave je procese prilagoditi trendom vzdrževanja ter inšpekcijskim in zakonodajnim 
zahtevam, ki so v farmacevtski industriji izredno visoke. 
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Organizacijska struktura vzdrževanja je nivojsko strukturirana, kar omogoča grupiranje 
oziroma selekcijo podatkov tudi po organizacijskih enotah. Delovna mesta v sistemu 
obvladujejo centralno. V sistemu nastopajo planski obrat vzdrževanja (predstavlja vso 
vzdrževalno dejavnost v Krki, d. d., Novo mesto, v Sloveniji), skupina planerjev (predstavlja 
organizacijsko enoto vzdrževanja na nivoju službe) in glavno delovno mesto (predstavlja 
organizacijsko enoto vzdrževanja na nivoju oddelka oziroma delovne enote).  
 
V podjetju Krka, d. d., Novo mesto se v okviru vzdrževanja izvajajo različni načini 
vzdrževanj. Načine vzdrževanja lahko primerjamo s standardnim načinom vzdrževanja po 
EN 13306, ki je prikazan na sliki 3. 
Slika 3: Načini vzdrževanja po EN 13306  
 
Vir: SIST (2010) 
Za vzdrževanje delovnih sredstev je v uporabi metoda tekočega in preventivnega 
vzdrževanja. Služba vzdrževanja strojev in naprav je zadolžena za operativno vzdrževanje 
strojev in naprav. Ti stroji in naprave so združeni v linije, kar predstavlja opravljanje več 
tehnoloških faz procesa zaporedoma.   
4.3.1 KURATIVNO IN PREVENTIVNO VZDRŽEVANJE 
Danes prehajamo v poindustrijsko obdobje, v katerem igra vzdrževanje eno glavnih vlog, 
pričakujemo pa lahko, da bo kmalu igralo tudi osnovno poslovodno vlogo. V takem okolju 
se bo lahko znašel le vzdrževalec z veliko med-panožnimi znanji in ne zgolj strokovnjak na 
enem področju. V tej luči napredka moramo razumeti tudi najnovejši evropski standard o 
vzdrževalnem izrazoslovju (Drstvenšek, 2006, str. 5). S tega vidika moramo omeniti, da se 
v podjetju Krka d. d. Novo mesto kurativno in preventivno vzdrževanje izvaja po smernicah 
evropskega standarda EN 13306.  
V enoti vzdrževanja občasno prihaja tudi do nepredvidenih dogodkov, ki jih ni moč planirati. 
Posledica tega je neenakomerna obremenitev vzdrževalcev, tudi vodje delovne enote, 
pogosto pa tudi ni na razpolago ustreznega tehničnega materiala ali rezervnega dela, ki bi 
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ga bilo potrebno zamenjati. V tem primeru vzdrževalci ne morejo posredovati v trenutku 
nastanka dogodka in popraviti vsako napako, ki se pojavi. 
 
Preventivno vzdrževanje je planirana dejavnost, ki je namenjena preprečevanju okvar in 
zastojev na sistemih in opremi ter povečanju njihove zanesljivosti. Med preventivno 
vzdrževalna dela štejemo vse aktivnosti, ki jih predpiše proizvajalec opreme, definiramo jih 
tudi sami na osnovi lastnih izkušenj ali na osnovi zakonskih zahtev in standardov. Strategija 
preventivnega vzdrževanja je pogojena z zahtevo lastnika procesa po razpoložljivosti 
njegove opreme in zagotavljanju kakovosti izdelka glede na pogoje okolja.  
 
Za pripravo letnega preventivnega plana vzdrževanja poskrbi vodja delovne enote 
vzdrževanja na osnovi vnaprej postavljene strategije. Tako pripravljen plan pošlje v pregled 
vodji oddelka  vzdrževanja in v odobritev lastniku opreme, ki se s tem podpisom zavezuje, 
da bo zagotovil razpoložljivost opreme za izvedbo planiranih del. Vodja oddelka vzdrževanja 
dvakrat letno pošlje v e-obliki obvestilo lastniku opreme o izvedenih preventivnih delih.  
 
V sklop preventivnega vzdrževanja spadajo servisiranje delovnih sredstev, preventivni 
pregledi in preventivna zamenjava posameznih sestavnih delov. V sklop servisiranja 
delovnih sredstev spadajo naloge, ki se izvajajo periodično in so planirane. S tem  
zagotovimo dobro operativno stanje stroja oziroma naprave, vključuje pa tako manjše 
nastavitve kot tudi servisne preglede strojev in naprav (nastavitve in pregledi varnostnih 
ventilov, pregledi elektro inštalacij na strojih in pregledi tlačnih posod).  
 
Pri preventivnih pregledih gre za periodične preglede, s katerimi preverjamo primernost 
parametrov delovanja ali stanje posameznih sestavnih elementov stroja oziroma naprave. 
Z omenjenimi pregledi želimo preprečiti možnost okvar oziroma jih vsaj zmanjšati. Pregled 
pa zajema kontrolo elementov in sklopov na delovnem sredstvu, mazanje in čiščenje 
posameznih delov delovnega sredstva, sprotno odpravljanje manjših nepravilnosti. Vodje 
delovne enote vzdrževanja so zadolženi za vodenje seznamov strojev v določenem obratu 
in planiranje terminov izvedbe preventivnih pregledov za vsak stroj posebej. Časovni termin 
preventivnih pregledov za vsak stroj oziroma napravo posebej je naveden v letnem Planu 
preventivnih pregledov. Dela, ki se opravljajo v okviru preventivnega pregleda stroja 
oziroma naprave, so opredeljena v Tehnoloških postopkih vzdrževanja. Gre za dokument, 
ki je vezan na določen stroj oziroma napravo in Plan preventivnih pregledov. Seznam 
vsebuje dela, ki jih predpisuje oziroma priporoča proizvajalec stroja (naprave), nadgrajuje 
pa ga vodja delovne enote vzdrževanja skupaj z vzdrževalci, na podlagi informacij, ki jih 
določijo na osnovi delovnih izkušenj s strojem oziroma napravo. 
 
Preventivne preglede izvajajo vzdrževalci, ki sledijo predpisani vsebini pregleda, navedeni v 
Zapisniku preventivnega pregleda in po odredbi vodje delovne enote, če je potrebno. 
Naloga vzdrževalca je, da izvede vse naloge iz vsebine pregleda in zabeleži vsa ugotovljena 
stanja, morebitne okvare in opazovanja oziroma navede razloge, ki so morda vplivali na 
nastanek okvare. V zapisniku je natančen seznam vseh sestavnih elementov, ki jih je 
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potrebno pregledati, določeno je tudi, kaj je potrebno pregledati. Po opravljenem pregledu 
vzdrževalec Zapisnik preventivnega pregleda izpolni in podpiše.  
 
Preventivna zamenjava posameznih sestavnih delov je tip vzdrževanja, ki je namenjen 
sestavnim elementov, pri katerih so se v preteklosti pojavljale pogoste okvare. 
4.3.2 DOKUMENTACIJA VZDRŽEVANJA 
Pri vzdrževanju zaposlene spremljajo različni dokumenti. To so obvestila, delovni nalog, 
dnevnik dela, tehnološki postopek vzdrževanja, plan preventivnih pregledov, dokumenti 
nabave rezervnih delov in skladiščnega poslovanja, dokumenti izvajanja storitev ter poročila 
v vzdrževanju. Postopki dokumentiranja vzdrževalnega dela, se v podjetju Krka d. d. Novo 
mesto izvajajo v skladu z evropskim standardom EN 13306. 
 
Obvestilo v informacijskem sistemu služi kot informacija o podrobnostih vzdrževalnega 
posega. Iz njegovih zapisov mora biti jasno razvidno, kakšni so vzroki za poseg, kje je prišlo 
do okvare, kaj je vzrok za okvaro, datum in čas izvedbe aktivnosti, obseg aktivnosti, ki so 
bile izvedene med posegom, in izvajalec posega v povezavi z delovnim nalogom ter zapisane 
morebitne ugotovitve pri posegu in opazovanju delovanja stroja. Delovni nalog v 
informacijskem sistemu vzdrževalni poseg opredeli stroškovno. Dnevnik dela je namenjen 
za vodenje evidence delovanja nekega stroja oziroma naprave. V vsakem dnevniku posebej 
je označen sektor, obrat, stroj in čas vpisovanja vanj. V dnevnik dela se vpisujejo podatki, 
kot so (Krka, 2016): datum vpisa, izdelek, ki se proizvaja s strojem oziroma napravo, čas 
trajanja dela, izdelana količina, zastoji in vzroki zastoja, ime in priimek operaterja oziroma 
delavca in poročilo vzdrževalca, ki je odpravljal zastoj na stroju oziroma napravi. Podatki 
dnevnika dela predstavljajo zgodovino dela na določenem stroju, omogočajo pa tudi analizo 
dela na tem stroju in njegovo delovanje.  
 
Tehnološki postopek vzdrževanja je dokument, v katerem so zapisani postopki in aktivnosti 
vzdrževanja, ki ga izvajalci vzdrževalnih del uporabljajo kot opomnik za izvedbo vzdrževanja 
na opremi. Medtem je plan preventivnih pregledov seznam predvidenih terminov 
opravljanja preventivnih pregledov na določenih strojih oziroma napravah. Vsebuje seznam 
vseh strojev oziroma naprav v določenem obratu, ki so predmet preventivnih pregledov. 
Termini preventivnih pregledov so porazdeljeni v razponu enega leta po mesecih, kdaj točno 
bodo izvedeni, pa je stvar usklajevanja s tekočim planom proizvodnje. Vsak opravljen 
preventivni pregled se vpiše v letni plan. Podpisniki plana so vodje delovne enote, ki tudi 
koordinirajo izdelavo in izpolnjevanje plana. 
 
Zapisnik preventivnega pregleda stroja je poročilo o poteku in ugotovitvah, ki se navezujejo 
na nek določen stroj oziroma napravo. Gre za dokument, ki je vezan tako na določen stroj, 
Tehnološki postopek vzdrževanja, kakor tudi na Plan preventivnih pregledov. Pregled se 
opravi ob ugotovitvi okvar, nakar se navedeno vpiše v zapisnik. Če popravilo ni izvedljivo v 
tistem trenutku, se to ravno tako zapiše v zapisnik. Zapisnik vsebuje podatke, kot so (Krka, 
2016): zaporedna številka pregleda, naziv stroja oziroma naprave, proizvajalec stroja 
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oziroma naprave in tip stroja oziroma naprave, inventurna številka stoja oziroma naprave, 
serijska številka in leto izdelave stroja oziroma naprave, lokacija stroja in šifra stroja, datum, 
kdaj se je izvršil preventivni pregled ter kdo je izvršil pregled, datum naslednjega 
preventivnega pregleda, zaporedna številka naloge, vsebina in rezultat pregleda, datum 
pregleda, podpis osebe, ki je opravila pregled stroja oziroma naprave, datum odprave 
morebitnih napak na stroju oziroma napravi, podpis osebe, ki je pripravila in izdala zapisnik 
ter datum, podpis osebe, ki je zapisnik odobrila in datum, podpis kontrolorja, ki je opravil 
pregled stroja oziroma naprave in morebitno napako odpravil ter datum.  
 
Zaposleni v vzdrževalni funkciji morajo delati organizirano po vnaprej določenem načrtu. 
Osnova za takšno delo je ustrezen informacijski sistem, ki je sestavljen iz različnih 
dokumentov. S pomočjo teh izvajamo analizo zbiranja podatkov, izhajajoč iz izvajanih 
aktivnosti, ter jih prenašamo na različne nivoju odločanja v procesu vzdrževalne dejavnosti 
v organizaciji. Določeno dokumentacijo organizacija pridobi ob prevzemu stroja od 
proizvajalca, določeno pa izdela sama, pri čemer upošteva prilagoditev dokumentov naravi 
dela in potrebi po informacijah, ki jih potrebuje vzdrževalna funkcija oziroma druge službe  
v organizaciji.  
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5 ANALIZA DELA DELOVNEGA MESTA VODJA DELOVNE ENOTE 
Kot je bilo že omenjeno, bo v nadaljevanju opravljen raziskovalni del, s pomočjo katerega 
bo analizirano konkretno delovno mesto v obravnavani organizaciji. Izbrano je bilo delovno 
mesto v podjetju Krka, d. d., Novo mesto, in sicer mesto vodje delovne enote vzdrževanja. 
Vodja delovne enote vzdrževanja je zaposleni delavec, ki dela v oddelku vzdrževanja. 
Njegova ključna naloga je vodenje dela podrejenih (vzdrževalcev) ter nadzor in 
koordiniranje njihovega dela. 
 
Cilji analize delovnega mesta vodje delovne enote vzdrževanja v podjetju Krka, d. d., Novo 
mesto so zagotoviti ustrezno podlago za kadrovske postopke, z opisom del in nalog podati 
jasno sliko aktivnosti delovnega mesta, opredeliti delovno mesto v skladu s predpisi o 
varstvu pri delu ter ovrednotiti delovno mesto z razvrstitvijo v tarifne razrede. 
 
Za zbiranje podatkov so bile uporabljene različne metode, in sicer kombinacija vprašalnika 
in intervjuja, pri čemer je vsak delavec z izpolnitvijo vprašalnika podal informacije o svojih 
nalogah in opravilih, ki jih opravlja znotraj svojega delovnega mesta. Nepopolni oziroma 
nejasni podatki so se dopolnjevali s pomočjo intervjujev, dokončna analiza pa je bila 
dopolnjena na osnovi intervjujev nadrejenih in lastnih opazovanj. 
 
Glede na sposobnost opravljanja določenega dela je bila določena minimalna izobrazba za 
obravnavano delovno mesto. Podatki o naporih in delovnem okolju so opredeljeni v skladu 
s predpisi o varstvu pri delu z oceno tveganja. 
5.1 SHEMA ZA ANALIZO DELA 
Pri pripravi analize delovnega mesta smo uporabili shemo za analizo delovnega mesta, ki je 
bila povzeta po Belčičevi shemi (2002) in prilagojena glede na dejavnost in potrebe 
obravnavanega podjetja. V okviru začrtanih ciljev smo zbrali in analizirali podatke o 
naslednjih kategorijah: osnovni podatki o delovnem mestu, organizacijsko-tehnični podatki 
o delovnem mestu, kadrovski podatki ter podatki o plačah in bonitetah. 
 
Shema je bila torej sestavljena iz štirih delov. V prvem delu so bili zajeti osnovni podatki o 
delovnem mestu, torej podatki o nazivu delovnega mesta, šifri delovnega mesta, 
organizacijski enoti, neposredno nadrejenem delovnem mestu in vodstvenem delovnem 
mestu. Drugi del je zajemal organizacijsko-tehnične podatke, torej opis del in nalog, osnove 
za delo, delovni čas, oblika delovnega časa, vrsta dela, delovno okolje, odgovornost in 
napori. Tretji del je zajemal kadrovske podatke, torej stopnjo in smer izobrazbe, šifro 
izobrazbe, šifro poklica, dodatna znanja in veščine, delovne izkušnje in psihofizične lastnosti 
delavca, ki bo zasedal obravnavano delovno mesto. V zadnjem, četrtem delu pa smo zajeli 
podatke o plačah in bonitetah. Sem smo vključili tarifni razred, plačni razred, dodatke k 
plači in bonitete. 
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5.2 REZULTATI RAZISKAVE 
Spodaj navedeni podatki so rezultati anketnih vprašalnikov, ki bodo dopolnjeni z intervjuji 
in pogovori z vodstvenim kadrom. Pri raziskavi je bil uporabljen vprašalnik (priloga) za 
analizo delovnega mesta vodje delovne enote vzdrževanja. 
 
V raziskavi je sodelovalo 35 zaposlenih delavcev iz podjetja Krka, d. d., Novo mesto, ki 
delajo v enoti vzdrževanja kot vodje delovne enote vzdrževanja. Med njimi je bilo 34 (97,00 
%) moških in ena (3,00 %) ženska. Grafikon 1 prikazuje starostno porazdelitev anketiranih 
vodij delovne enote vzdrževanja. Kot je razvidno, je bil le eden (3,00 %) izmed njih star 
manj kot 25 let, medtem ko sta bila 2 (6,00 %) stara 55 let ali več. 7 (20,00 %) anketirancev 
je bilo starih med 26 in 35 let, 11 (31,00 %) med 36 in 45 let ter 14 (40,00 %) med 46 in 
55 let.  
Grafikon 1: Starostna porazdelitev anketiranih  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Večina anketiranih vodij delovne enote vzdrževanja je moškega spola, starih med 36 in 55 
let. Omenjena populacija namreč predstavlja 71% delež celotnega raziskovalnega vzorca. 
Slednje smo pričakovali, saj gre za naravo dela, ki ga opravljajo pretežno moški. Poleg tega 
narava dela zahteva specifične delovne izkušnje, ki jih delavec ne more pridobiti v sklopu 
formalnega izobraževanja (teorija) oziroma praktičnega usposabljanja v organizaciji, ki traja 
nekaj mesecev. Potrebna so leta izvajanja del in nalog na enakem oziroma primerljivem 
delovnem mestu, kjer si lahko zaposleni pridobi znanja in izkušnje, ki so potrebne za 
kakovostno izvajanje nalog in aktivnosti delovnega mesta vodje delovne enote vzdrževanja. 
Glede na to da se formalno izobraževanje običajno zaključi v poznih dvajsetih letih in da 
vsakega potencialnega kandidata za zasedbo obravnavanega  delovnega mesta čaka vrsto 
let predhodnih izkušenj, ki so podlaga za kakovostno izvajanje del in nalog, smo sklepali, 
















25 let ali manj. Od 26 do 35 let. Od 36 do 45 let. Od 46 do 55 let. 55 let in več.
Starost v letih
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Ugotavljali smo tudi stopnjo dokončane izobrazbe anketiranih vodij delovne enote 
vzdrževanja. Podatki (glej grafikon 2) so pokazali, da ima 7 (20,00 %) anketiranih 
dokončano srednješolsko izobrazbo, medtem ko jih ima 8 (23,00 %) dokončano višješolsko 
izobrazbo. 13 (37,00 %) anketiranih ima dokončano visokošolsko izobrazbo, 6 (17,00 %) 
univerzitetno izobrazbo in eden (3,00 %) magisterij.  
Grafikon 2: Porazdelitev anketiranih po doseženi stopnji izobrazbe  
 
Vir: lasten, priloga 1  
Podatki raziskave so pokazali, da ima večina anketiranih vodij delovne enote vzdrževanja 
dokončano višješolsko oziroma visokošolsko izobrazbo. Slednji namreč predstavljajo 60% 
delež celotne populacije. Po pogovoru z zaposlenim, ki je neposredno nadrejen 
obravnavanemu delovnemu mestu, naj bi bila zaželena dokončana V. oziroma VI. stopnja 
izobrazbe, kar pa ne izključuje možnosti višje stopnje. Višja stopnja se smatra kot boljša 




























Zanimalo nas je tudi, kakšna je smer njihove dokončane izobrazbe. Podatki raziskave (glej 
grafikon 3) so pokazali, da je pri 20 (57,00 %) anketiranih vodjih delovne enote vzdrževanja 
dokončana izobrazba v smeri strojništva, medtem ko je pri 14 (40,00 %) smer 
elektrotehnike. Eden (3,00 %) izmed anketiranih ima dokončano izobrazbo v smeri 
organizacije in upravljanja. 
Grafikon 3: Porazdelitev anketiranih po dokončani smeri izobraževanja  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Podatki raziskave so pokazali, da ima največ anketiranih vodij delovne enote vzdrževanja 
dokončano smer izobraževanja v strojništvu, kar predstavlja dobro polovico celotne 
populacije. Po pogovoru z zaposlenim, ki je neposredno nadrejen obravnavanemu 
delovnemu mestu, smo ugotovili, da gre za smer izobrazbe, ki je najbolj zaželena in je 
dejansko prioriteta pred drugo alternativo (elektrotehnika). Glede na to da ima eden od 
anketiranih vodij delovne enote vzdrževanja dokončano smer izobrazbe s področja 
organizacije in upravljanja, moramo tu poudariti, da ima zaposleni večletne izkušnje z delom 
na področju vzdrževanja, kar je vplivalo na manjši poudarek na želeno smer izobrazbe. Nosi 
pa tudi določene prednosti, kot so npr. pridobljene vodstvene in organizacijske veščine, ki 












Strojništvo Elektrotehnika Organizacija in upravljanje
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Nato smo navedli predvidene aktivnosti, ki naj bi jih opravljali vodje delovne enote 
vzdrževanja na svojem delovnem mestu. Želeli smo, da bi se pri tem anketirani opredelili, 
kako pogosto izvajajo posamezne aktivnosti. V anketnem vprašalniku in pri navajanju 
podatkov tega dela raziskave smo zaradi poslovne tajnosti podjetja Krka d. d. zakrili podatke 
o vrsti posameznih aktivnosti ter jih poimenovali z zaporednimi številkami. Aktivnosti so bile 
razvrščene s štirih vidikov, in sicer z vidika organizacije, vodenja, nadzorovanja in 
sodelovanja. 
Grafikon 4: Pogostost opravljanja posameznih delovnih aktivnosti  
 
Vir: lasten, tabela 7 
Podatki raziskave (glej grafikon 4) so pokazali, da večina anketiranih vodij delovne enote 
vzdrževanja izvaja vse aktivnosti v približno enakem deležu pogostosti, pri čemer do izraza 
prihajajo predvsem aktivnosti s področja organizacije dela in vodenja. Sklepamo, da je temu 
tako zaradi same narave dela. Plan realizacije dela namreč zahteva, da se dela čim bolj 
ekonomično in učinkovito. Poskrbeti je potrebno, da se vzdrževalna dela opravljajo pretežno 
v obliki preventive, da ne prihaja do nepotrebnih zastojev. Takšni zastoji običajno nosijo 






































































Predvidene delovne aktivnosti po zaporednih številkah 
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Anketirane vodje delovne enote vzdrževanja smo povprašali, s katerimi obrazci se srečujejo 
pri svojem delu. Podatki raziskave (glej grafikon 5) kažejo, da jih 27 (77,00 %) pri svojem 
delu uporablja dnevnike dela, medtem ko jih 26 (74,00 %) uporablja delovne naloge. Trije 
(8,00 %) se pri svojem delu srečujejo še z drugimi obrazci, eden z obrazcem za preventivo, 
eden s prijavo nezgode pri delu in eden z ocenjevalnim listom. 
Grafikon 5: Vrsta obrazcev, s katerimi se anketirani srečujejo pri delu  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Podatki raziskave kažejo, da vodje delovne enote vzdrževanja pri svojem delu najpogosteje 
srečujejo z dnevniki dela in delovnimi nalogi, kar je sicer smiselno. Vsako aktivnost, ki se jo 
izvede znotraj funkcije vzdrževanja, je potrebno evidentirati, in sicer s pomočjo vnaprej 
pripravljenih obrazcev. Dnevnik dela omogoča vodenje delovanja posameznega stroja, 
medtem ko delovni nalog omenjeno opredeli s stroškovnega vidika. Če strnemo navedeno, 
oba skupaj predstavljata zgodovino dela in analizo delovanja po posameznih strojih ter kot 












Dnevnik dela Delovni nalogi Drugo
Vrsta obrazcev 
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Anketirane vodje delovne enote vzdrževanja smo prosili, da označijo opremo, ki jo 
uporabljajo pri svojem delu na delovnem mestu. Podatki raziskave (glej grafikon 6) kažejo, 
da celotna populacija (35 oziroma 100,00 %) anketirancev pri svojem delu uporablja 
računalnik in računalniško opremo. Medtem jih 30 (86,00 %) pri svojem delu uporablja 
osnovno strojno opremo, 25 (71,00 %) osnovno elektro orodje, 27 (77,00 %) merilne 
instrumente in 34 (97,00 %) osebno varovalno opremo. 
Grafikon 6: Osnovna delovna oprema anketiranih  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Pridobljeni podatki kažejo, da vodje delovne enote vzdrževanja pri svojem delu uporabljajo 
vso navedeno osnovno delovno opremo, pri čemer prihajata do izraza predvsem računalnik 
in računalniška oprema ter osebna varovalna oprema. Osebna varovalna oprema je sicer 
obvezna, saj jo delodajalec določi na podlagi ocene tveganj za varnost in zdravje, ki so jim 
delavci izpostavljeni pri delu. Zaradi navedenega je povsem pričakovano, da bo aktivnost 
izstopala od ostalih. Medtem sodobna informacijska družba zahteva, da podjetja temu 
prilagodijo svoj lasten informacijski sistem, računalniška oprema je tako nepogrešljiv 
element delovanja vsake funkcije v organizaciji. Omogoča lažji pregled nad dejanskim 
stanjem delovanja organizacijske funkcije ter hitrejši pretok informacij med ostalimi 
































Zanimalo nas je tudi, koliko delovnega časa povprečno porabijo za delo na računalniku. 
Podatki raziskave (glej grafikon 7) kažejo, da 4 (11,00 %) anketirani povprečno porabijo 
manj kot 15 % časa za delo na računalniku. Medtem jih 10 (28,00 %) porabi za to delo od 
15 do 25 % časa, 16 (46,00 %) od 25 do 50 % časa, 4 (11,00 %) od 50 do 75 % časa in 
eden (3,00 %) od 75 do 100 % časa. 
Grafikon 7: Povprečna poraba časa anketiranih za delo na računalniku  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Iz navedenih podatkov razberemo, da vodje delovne enote vzdrževanja povprečno porabijo 
od 25 do 50 % svojega delovnega časa za delo na računalniku. Slednji v sklopu svojega 
dela uporabljajo informacijsko-komunikacijsko tehnologijo, ki zahteva stalno evidentiranje 
dogodkov in procesov, ki se odvijajo znotraj funkcije vzdrževanja. V intervjuju z neposredno 
nadrejenim delovnemu mestu vodje delovne enote vzdrževanja, smo pridobili podatek, da 
že sama narava dela zahteva, da se približno tretjino delovnega časa nameni administraciji 
in beleženju vseh pridobljenih podatkov, ker to omogoča lažji pregled nad dejanskim 
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Delež porabljenega časa za delo na računalniku
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Anketirani vodje delovne enote vzdrževanja so se v nadaljevanju opredelili glede delovnih 
izkušenj, ki jih potrebuje novo zaposleni delavec na delovnem mestu, ki ga opravljajo sami, 
da bo lahko uspešno opravljal delo. Podatki raziskave (glej grafikon 8) kažejo, da eden 
(3,00 %) izmed anketiranih meni, da novo zaposleni delavec na delovnem mestu vodje 
delovne enote vzdrževanja ne potrebuje izkušenj. Medtem jih 7 (20,00 %) meni, da 
potrebuje vsaj dve leti izkušenj, 18 (51,00 %) med 2 do 5 let in 9 (26,00 %), da potrebuje 
več kot 5 let izkušenj.  
 
Grafikon 8: Potrebne izkušnje za opravljanje dela na delovnem mestu 
 anketiranih (v letih)  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Povsem jasno je, da podjetje na vodilno delovno mesto ne more postaviti delavca, ki nima 
nikakršnih predhodnih delovnih izkušenj na podobnem ali enakem delovnem mestu. Zato 
smo v intervjuju z neposredno nadrejenim delovnemu mestu vodje delovne enote 
vzdrževanja želeli izvedeti, koliko let izkušenj naj bi imel novo zaposleni delavec, ki bi 
zasedal obravnavano delovno mesto. Njegov odgovor je bil enak povprečnemu odgovoru 
anketiranih zaposlenih. Potrebne izkušnje za opravljanje dela na obravnavanem delovnem 
mestu bi morale biti od 2 do 5 let, pri čemer se upošteva tudi podatek, ali izkušnje izvirajo 
iz podobnega vodilnega mesta oziroma iz vodilnega mesta, ki zaradi narave dela ni primerljiv 
z vzdrževalno funkcijo. Zaposleni, ki je izkušnje pridobival na povsem nezdružljivi 
organizacijski funkciji (enoti), namreč nima izkušenj s samim procesom vzdrževanja, ima 
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Potrebne delovne izkušnje v letih
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Glede vrste izkušenj, ki so potrebne za opravljanje dela na delovnem mestu vodje delovne 
enote vzdrževanja, so se anketiranci opredelili takole (glej grafikon 9): 23 (65,00 %) 
anketiranih meni, da mora imeti novo zaposleni na delovnem mestu vodje delovne enote 
vzdrževanja izkušnje na operativni ravni (tehnik vzdrževanja), medtem ko jih 28 (80,00 %) 
meni, da mora imeti (tudi) izkušnje z delom s strojno in elektro opremo. 7 (20,00 %) 
anketiranih je svoje mnenje opredelilo pod alinejo »drugo«. Med temi 2 (6,00 %) menita, 
da mora imeti organizacijske izkušnje in 5 (14,00 %), da potrebuje vodstvene izkušnje. 
Grafikon 9: Potrebna vrsta izkušenj za opravljanje dela na delovnem mestu anketiranih  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Podatki, pridobljeni v tem delu anketnega vprašalnika, potrjujejo vrsto izkušenj, ki smo jih 
predhodno komentirali. Izkušnje s področja organiziranja in vodenja so sicer priporočljive, 
vendar ne izstopajo in ne morejo nadomestiti izkušenj, povezanih z delom na operativni 
ravni in izkušenj, povezanih z delom s strojno in elektro opremo. Anketirani navedeno 
potrjujejo, saj jih večina meni, da novo zaposleni delavec potrebuje predvsem ti dve vrsti 
izkušenj. Menimo pa, da bi bilo najbolj idealno, če bi imel novo zaposleni delavec, poleg 
prej navedenih izstopajočih vrst izkušenj, še vsaj delež priporočljivih vodstvenih in 
organizacijskih izkušenj. Slednje mu namreč omogoča lažjo in uspešnejšo organizacijo dela 

























Vrste potrebnih delovnih izkušenj
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Zanimalo nas je tudi, ali anketirani vodje delovne enote vzdrževanja določene odločitve 
sprejemajo sami. Podatki raziskave so v tem delu delno zakriti zaradi poslovne tajnosti 
podjetja Krka d. d. Podatki raziskave (glej grafikon 10) kažejo, da 28 (80,00 %) anketiranih 
samih odloča na področju 1, medtem ko jih 25 (71,00 %) samih odloča na področju 2. 30 
(86,00 %) anketiranih lahko samostojno odloča o odločitvah s področja 3, 27 (77,00 %) jih 
samostojno odloča o odločitvah s področja 4 ter 30 (86,00 %) s področja 5. 24 (68,00 %) 
anketiranih samostojno odloča o odločitvah s področja 6, medtem ko jih 30 (86,00 %) 
sprejema odločitve s področja 7. 28 (80,00 %) anketiranih samostojno odloča o odločitvah 
s področja 8, 30 (86,00 %) pa jih odloča o odločitvah s področja 9. 
Grafikon 10: Razporeditev anketiranih glede na sprejemanje odločitev  
 
Vir: lasten, tabela 8 
Na podlagi dobljenih podatkov zaključimo, da vodje delovne enote vzdrževanja v sklopu 
svojih delovnih aktivnosti sprejemajo vrsto odločitev sami. Težko je določiti, da bi katera od 
navedenih odločitev izrazito izstopala, lahko pa posplošimo, da se te odločitve navezujejo 
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Anketirane vodje delovne enote vzdrževanja smo povprašali, v kolikšnem deležu omenjene 
odločitve sprejemajo popolnoma sami. Podatki raziskave (glej grafikon 11) so pokazali, da 
1 (3,00 %) sam sprejema do 15 % vseh odločitev, medtem ko jih 5 (15,00 %) samostojno 
sprejema od 15 do 25 % odločitev, s katerimi se srečuje na svojem delovnem mestu. 10 
(28,00 %) anketiranih samostojno sprejema od 25 do 50 % vseh odločitev, medtem ko jih 
15 (42,00 %) sprejema od 50 do 75 % vseh odločitev. 4 (12,00 %) anketirani popolnoma 
sami sprejemajo od 75 do 100 % vseh odločitev, s katerimi se srečujejo pri svojem delu. 
Grafikon 11: Porazdelitev anketiranih glede na delež samostojnega sprejemanja 
odločitev 
 
Vir: lasten, priloga 1 
Na podlagi pridobljenih podatkov zaključimo, da vodje delovne enote vzdrževanja večinoma 
samostojno sprejemajo odločitve. V intervjuju z neposredno nadrejenim delovnemu mestu 
vodje delovne enote vzdrževanja smo ugotovili, da gre za zaposlene delavce, katerih stopnja 
zahtevnosti dela je sorazmerno visoka. Na podlagi tega smo zaključili, da bo tudi nivo 
samostojnega sprejemanja odločitev, povezanih z delov v vzdrževalni enoti, visok, kar so 
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Delež samostojnega sprejemanja odločitev
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Nenazadnje pa smo jih povprašali tudi o tem, kakšne lastnosti naj bi imel novo zaposleni 
delavec, da bo lahko uspešno opravljal delo na delovnem mestu vodje delovne enote 
vzdrževanja. Podatki raziskave so pokazali (glej grafikon 12), da 30 (86,00 %) anketiranih 
meni, da bi moral imeti novo zaposleni delavec vodstvene sposobnosti, medtem ko jih 27 
(77,00 %) meni, da mora biti strokoven. 20 (57,00 %) anketiranih meni, da mora biti 
komunikativen, 23 (66,00 %), da mora biti odgovoren in 25 (71,00 %), da mora biti 
iznajdljiv. 28 (80,00 %) anketiranih meni, da mora imeti novo zaposleni delavec sposobnost 
timskega sodelovanja. 
Grafikon 12: Priporočene lastnosti novo zaposlenega delavca na delovnem mestu 
anketiranih  
 
Vir: lasten, priloga 1 
Novo zaposleni delavec naj bi imel vrsto lastnosti, ki mu bodo neposredno omogočale 
učinkovito in kakovostno opravljanje dela. Najbolj izrazite lastnosti, ki jih opredeljujejo 
anketirani, so bile vodstvene sposobnosti, sposobnost timskega sodelovanja in strokovnost. 
Z navedenim se popolnoma strinjamo, saj obravnavamo vodstveno delovno mesto in temu 
navzoč vodstvene sposobnosti niso nikakršna dilema. Povsem jasno je, da narava dela 
zahteva tovrstne sposobnosti, medtem ko so sposobnosti timskega sodelovanja in 
strokovnost njegove determinante. Timsko delo je način vodenja, ki je večinoma označen 
kot najbolj učinkovit pri večini situacij in se kot takšen tudi najpogosteje uporablja. 
Zaposleni na vodilnem delovnem mestu morajo imeti izjemno dobro razvit čut za timsko 
delo, morajo biti prilagodljivi in sproščeni, obenem pa je zelo pomembno, da v nobenem 
primeru ne vzbujajo občutka napetosti, temveč delujejo kot blažilci med nadrejenimi in 
podrejenimi. Njihova strokovnost pa izhaja iz temeljnega znanja v stroki, ki smo jo 
predhodno označili kot zaželeno in priporočljivo, strateškega znanja, ki se nanaša na 
razumevanje potreb in ciljev organizacije, ter taktičnega znanja, ki se osredotoča na 




























pomembne, čeprav so v tem trenutku manj izražene. Morda vzrok za to tiči v tem, da te 
dejansko izhajajo iz vodstvenih sposobnosti. 
5.3 SESTAVA OPISA DELA VODJE DELOVNE ENOTE VZDRŽEVANJA 
Osnovni podatki o delovnem mestu so bili povzeti iz organizacijske sheme podjetja, 
oblikovane na podlagi obstoječega stanja. V tem kontekstu ne smemo pozabiti omeniti, da 
podjetje Krka d. d. Novo mesto dejansko že ima zapisane svoje Standardne operacijske 
postopke, oceno tveganja in tudi opise delovnih mest. Namen tega poglavja je pripraviti 
lasten opis izbranega delovnega mesta, na podlagi predhodne preučitve teorije, interne 
dokumentacije podjetja Krka d. d., analize rezultatov ankete in intervjujev vodstvenega 
kadra podjetja. Na osnovi tega bomo nadalje primerjali lastno oblikovan opis z obstoječim 
opisom izbranega delovnega mesta v podjetju.  
 
Osnovni podatki o delovnem mestu vsebujejo podatek o nazivu delovnega mesta, kar je v 
našem primeru vodja delovne enote vzdrževanja. Sledi mu organizacijska enota, ki smo jo 
poimenovali kot enota za vzdrževanje opreme in naprav v proizvodnji. Obravnavano 
delovno mesto je nadrejeno delovno mesto v vlogi vodje oddelka tehnične službe.    
 
Opis osnovnih podatkov o delovnem mestu je nastal na osnovi delovnih procesov, potrebnih 
za celovito in učinkovito poslovanje podjetja, prikazuje pa strukturo delovnih mest ter 
povezavo med njimi. Naziv delovnega mesta je poimenovan na osnovi njegove vsebinske 
značilnosti.  
 
Osnovne podatke o delovnem mestu smo primerjali z obstoječim opisom delovnega mesta, 
ki ga uporablja Krka d. d. Novo mesto, ter ugotovili, da njihov opis delovnega mesta 
sestavljajo vsi ključni elementi, ki smo jih zapisali. 
 
Na podlagi izpolnjenih vprašalnikov, intervjujev ter dokončne ocene nadrejenih vodij je bil 
oblikovan opis dela in nalog delovnega mesta vodje delovne enote vzdrževanja. Preučena 
je bila tudi obstoječa dokumentacija in trenutno veljavni opisi delovnih mest. Opredelitev 
vsebine dela, nalog in aktivnosti je tako široka, da ne dopušča dvoma o vrsti dela, ne 
vsebuje pa postopkov dela. Postopki dela so namreč del sistema standardnih operativnih 
postopkov dela, ki jih uporabljajo v podjetju Krka d. d. Novo mesto. Delovno mesto 
praviloma sestavljajo naloge z enako poklicno oziroma zahtevnostno stopnjo. Opis del in 
nalog lahko na podlagi tega strnemo v neko celoto, ter zaključimo, da je naloga delavca 
organiziranje dela v delovni enoti ter zagotavljanje njene funkcionalnosti oziroma 
učinkovitosti. Medtem je dolžan nadzorovati izvajanje delovnih nalog in zadolžitev svojih 
podrejenih delavcev ter evidentirati vsakršno aktivnost znotraj delovne enote. Upoštevati 
mora tudi vse zakonske zahteve in predpise, ki se navezujejo na področje dela v delovni 
enoti, izdeluje plane vzdrževanja, zagotavlja izvedbo teh planov oziroma načrtovanih nalog 
ter po potrebi naroča rezervne dele za vzdrževane stroje in naprave. V sklopu svojega dela 
je dolžan tudi sodelovati z drugimi organizacijskimi enotami, izvajalci vzdrževalnih del, 
dobavitelji, ipd., pri analizah vzdrževalne dejavnosti, posodobitvi delovne opreme, 
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odpravljanju tehnološko-tehničnih problemov, idr. Njegova ključna naloga je tudi 
mentoriranje in usposabljanje novih sodelavcev ter zagotavljanje reda in čistoče v delovni 
enoti. 
Med osnove za delo se šteje uporaba vseh pripomočkov, ki so potrebni za učinkovito 
opravljanje dela. Sem, po mnenju anketiranih delavcev, štejemo računalnik in računalniško 
opremo, osnovno strojno in elektro opremo, merilne instrumente in osebno varovalno 
opremo. Obliko delovnega časa smo opredelili glede na lastne izkušnje ter določili, da gre 
za dvoizmensko delo ter za poln delovni čas v obsegu 40 ur tedensko. Dela se tudi ob 
sobotah, medtem ko so dela prosti dnevi ob nedeljah in praznikih. 
Med vrsto dela je bila opredeljena pretežna vrsta dela, značilna za obravnavano delovno 
mesto. Glede na lastne izkušnje in pogovor z vodstveni delavcem smo določili, da vrsto dela 
opredelimo kot vodenje, organiziranje, koordiniranje in nadziranje dela v delovni enoti, 
sodelovanje s tehnologi na področju reševanja tehnično-tehnoloških problemov, tehnične 
dokumentacije in konstrukcijskih modifikacij. Če zadevo strnemo, je vrsta dela krajša verzija 
opisa del in nalog delovnega mesta.   
 
Delovno okolje je bilo opredeljeno glede na kraj pretežnega opravljanja dela, torej delo v 
zaprtem ali odprtem prostoru, delo v stoječem položaju (do polovice delovnega časa) in 
pretežno delo v sedečem položaju (do polovice delovnega časa), itd. Opredeljena je bila 
tudi potreba predhodnega in obdobnega zdravniškega pregleda. Podatki so bili povzeti po 
Oceni tveganja in opravljenih meritev na delovnem mestu. 
 
Odgovornost je bila opredeljena s treh vidikov, in sicer z vidika izvajalske, materialne in 
vodstvene odgovornosti. Izvajalska odgovornost pomeni odgovornost za rezultate lastnega 
dela in se opredeli glede na to, kolikšna je stopnja samostojnosti pri odločanju o načinih in 
postopkih z izvedbo del in nalog, kolikšna je možnost, da delo kontrolira nadrejeni delavec, 
kolikšna je možnost, da se odločitev odloži in predloži v presojo drugim ter kolikšna je 
možnost, da kljub skrbnemu in strokovnemu delu nastanejo negativne oziroma škodljive 
posledice odločitve oziroma ravnanja. Materialna odgovornost se opredeli kot odgovornost 
za uporabo delovnih sredstev in predmetov dela. Vodstvena odgovornost pa se opredeli kot 
odgovornost za načrtovanje, organiziranje, usklajevanje in doseganje poslovnih ciljev, 
varnost pri delu, izbira in razvoj kadra ipd.  
 
Pooblastila so opredeljena s štirih vidikov, in sicer s področja varnosti in zdravja pri delu 
(neposredna nevarnost za nastanek nezgod, ipd.), področja vodenja in upravljanja z 
zaposlenimi (odrejanje dela, prerazporejanje delavcev, ipd.), področja planiranja, izvajanja, 
koordinacije in kontrole nalog (priprava planov, preverjanje realizacije dela, ipd.) ter 
področja varstva okolja (nevarnost za okolje). 
 
Med napore so bili vključeni napor čutil (predvsem napor vidnih funkcij in sluha), fizični 
napor (predvsem statične telesne aktivnosti in obremenitve v nenaravnem oziroma 
prisiljenem položaju, dvigovanje ali nošenje težjih bremen, delo kleče, stoje oziroma sede). 
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Pri opisih je bil dodan povprečni čas trajanja obremenitve. Poleg tega je bil opredeljen še 
umski napor, glede na zahtevnost miselnih operacij, ki so potrebne za reševanje problemov, 
pri čemer je bila upoštevana stopnja programiranosti dela ter kompleksnost del in nalog. 
 
Podatki o odgovornosti in pooblastilih so bili povzeti iz vprašalnikov in usklajeni z intervjuji 
ter dokončno opredeljeni z vodstvom podjetja. Napori pri delu na delovnem mestu so bili 
povzeti iz ocene tveganja. 
 
Sestavljeno shemo z organizacijsko-tehničnimi podatki o delovnem mestu smo primerjali z 
obstoječim opisom delovnega mesta, ki ga uporablja Krka d. d. Novo mesto, ter ugotovili, 
da njihov opis sestavlja večina elementov, ki smo jih zapisali. Predlagamo, da v obstoječi 
opis delovnega mesta dodajo še delovni čas oziroma obliko dela ter delovno okolje. 
Omenjena elementa sicer nimata izrazito visoke vrednosti, da bi njihova pomanjkljivost 
dejansko vplivala na zmanjšano kakovosti priprave opisa delovnega mesta. Vsekakor pa je 
njihova vloga podrobnejši opis običajnega delovnega okolja in narave dela, kar osnovne 
informacije delovnega mesta še dodatno podkrepijo. 
 
Nato smo se osredotočili na kadrovske podatke o delovnem mestu. Določili smo, da je 
zahtevana stopnja in smer izobrazbe dokončana višja oziroma visoka, v smeri strojništva 
oziroma elektrotehnike. Zahtevana znanja in kompetence morajo biti s področja stroke, 
vodenja, kakovost ter ocene tveganja in požarnega reda. Zaželene so vodstvene 
sposobnosti, strokovnost, komunikativnost, odgovornost, iznajdljivost, odločnost ter 
sposobnost timskega dela. Pri delovnih izkušnjah in priporočenih dodatnih znanjih smo 
določili, da naj bi imel delavec vsaj dve do pet let izkušenj, s poudarkom na izkušnjah z 
delom na operativni ter z delom s strojno in elektro opremo. Zaželene so tudi vodstvene in 
organizacijske izkušnje ter poznavanje standardov kakovosti (ISO, EN 130306, ipd.). Med 
druge lastnosti sodi uvajalni čas v delo v obsegu treh mesecev, kar naj bi predstavljalo 
primeren čas, da se delavec uspešno uvede v delo. Določeno je tudi število delavcev na 
delovnem mestu, ki se določa na podlagi trenutnih potreb (npr. obseg dela).  
 
Stopnja in smer izobrazbe je bila določena na podlagi podatkov, ki smo jih dobili z analizo 
ankete. Kljub temu je bila upoštevana stopnja, ki zagotavlja minimalna ustrezna znanja in 
sposobnosti za opravljanje dela na izbranem delovnem mestu. Zahtevana znanja in 
kompetence so bile pridobljene iz vprašalnikov in intervjujev, iz katerih so bili pridobljeni 
tudi podatki o potrebnih delovnih izkušnjah ter priporočenih dodatnih znanjih na delovnem 
mestu. Ravno tako tudi kompetence, ki so bile dodatno podkrepljene z informacijami 
intervjujev vodstvenih delavcev. Med te so bile štete komunikativnost, vodstvene, 
organizacijske in pogajalske sposobnosti, sposobnosti sprejemanja odgovornosti, smisel za 
timsko delo in motiviranje in sposobnost za delo z ljudmi. Opredeljene so tudi potrebe po 
opravljanju in trajanju poskusnega dela na delovnem mestu. 
 
Kadrovske podatke o delovnem mestu smo primerjali z obstoječim opisom delovnega 
mesta, ki ga uporablja Krka d. d. Novo mesto, ter ugotovili, da njihov opis sestavljajo vsi 
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ključni elementi, ki smo jih zapisali. Določeni elementi so načeloma drugače zapisani, vendar 
so končne informacije o delovnem mestu enake.  
 
Podatki o plačah in bonitetah, podobno kot organizacijsko-tehnični podatki, z razlogom 
varovanja poslovne tajnosti, ne bodo prikazani tabelarično. Tarifni razredi so v Krki, d. d., 
Novo mesto razvrščeni po standardni klasifikaciji, ki jo določa Podjetniška kolektivna 
pogodba. Razdeljeni so v več razredov, od najbolj enostavnih do najbolj zahtevnih delovnih 
mest. V prvi tarifni razred torej spadajo enostavna dela, v drugi tarifni razred manj zahtevna 
dela, itd., vse do zadnjega tarifnega razreda, kamor spadajo visoko zahtevna dela. Glede 
na lastne izkušnje in informacije, ki smo jih pridobili z intervjujem vodstvenega delavca, 
smo se odločili, da naj bi obravnavano delovno mesto spadalo v ustrezni tarifni razred, ki 
ga zaradi poslovne tajnosti ne bomo podrobneje členili. Lahko pa določimo, da gre za tarifni 
razred, ki se uvršča med zahtevnejša dela v podjetju.  
5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Glede na to da nam je s pomočjo analize dela uspelo pripraviti končni rezultat – opis dela 
na konkretnem delovnem mestu, bomo v tem poglavju preverjali postavljene hipoteze. Z 
opravljeno analizo dela smo ugotovili, da smo s tem pridobili vse bistvene podatke o 
delovnem mestu vodje delovne enote vzdrževanja. Ugotovili smo, da je obravnavano 
delovno mesto sestavljeno iz delovnih zadolžitev in odgovornosti. Poleg tega pa tudi, da 
vsako delovno mesto za opravljanje dela potrebuje določene delovne pripomočke in zahteva 
določene lastnosti delavca, da bo lahko delovne naloge uspešno opravljal. Prva hipoteza, ki 
pravi, da nam analiza dela omogoča ugotavljanje, iz katerih nalog in dolžnosti je določeno 
delovno mesto sestavljeno, je potrjena. Ugotovili smo namreč, da so za obravnavano 
delovno mesto določene specifične zadolžitve, ki jih mora delavec opravljati.  
 
Naslednja hipoteza pravi, da je na podlagi analize dela mogoče določiti, katere naloge bo 
delavec izvajal na določenem delovnem mestu ter kakšne bodo njegove dolžnosti. Tudi ta 
hipoteza je potrjena, saj smo s pomočjo analize dela pridobili vse potrebne podatke o delu, 
ki naj bi se na tem delovnem mestu izvajalo. V sklopu organizacijsko-tehničnih podatkov 
smo namreč dobili vse podatke o vrsti dela, ki se na delovnem mestu vodje delovne enote 
vzdrževanja izvajajo.  
 
S pomočjo anketnega vprašalnika smo od zaposlenih, ki delajo na delovnem mestu vodje 
delovne enote vzdrževanja, pridobili potrebne podatke za analizo dela. Poleg tega nam je 
rezultat raziskave, glede na točnost danih podatkov, pokazal, da zaposleni dejansko vedo, 
kakšne so njihove zadolžitve, pristojnosti in odgovornosti, zato lahko potrdimo tudi tretjo 
hipotezo, ki pravi, da delavci v podjetju vedo, kakšna je njihova vloga na delovnem mestu, 
ki ga zasedajo. 
 
Zadnja hipoteza pravi, da lahko podroben opis dela za posamezno delovno mesto dobimo 
samo z dobro pripravljeno analizo dela. S pomočjo teoretičnega dela smo pridobili vsa 
potrebna znanja za kakovostno pripravo analize dela, nato smo v raziskovalnem delu izvedli 
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analizo dela na konkretnem primeru. Ker smo dane podatke (obstoječa sistemizacija 
delovnih mest) podkrepili z intervjuji in anketnim vprašalnikom, smo tako dejansko izboljšali 
predhodno analizo dela. Hipotezo zato potrdimo, ker smo v rezultatu dobili podrobnejši opis 
dela, če ga primerjamo s predhodnim. 
 
Po temeljiti preučitvi teorije s področja obravnavane problematike in praktične izvedbe 
analize dela zaključujemo, da je analiza dela temelj kakovostne sestave sistemizacije dela, 
ki nadalje vodi v kakovostno izvajanje kadrovskih in organizacijskih procesov znotraj 
podjetja. Ob tem postavljamo temeljno spoznanje, da se kljub zakonskim določilom v 
nekaterih podjetjih premalo zavedajo pomembnosti analize dela in ji zato tudi posvečajo 
premalo pozornosti. Na podlagi tega zaključujemo, da obravnavano podjetje teži k stalnemu 
prilagajanju sistemizacije dela trenutnim razmeram in potrebam. Ugotovljeno je bilo, da 
obravnavano podjetje v samo analizo dela, pripravo in sprejemanje sistemizacije delovnih 
mest vključuje strokovno službo, vodstvene organizacijske enote, upravo, svet delavcev in 
sindikate (predstavniki delavcev). Slednje potrjuje kakovostno ureditev obravnavanega 
področja znotraj podjetja, saj upoštevajo pomembnost sodelovanja vseh, ki so z 
organizacijo kakor koli povezani. Podobno ugotovitev nam daje tudi raziskava analize dela 
za delovno mesto vodje delovne enote vzdrževanja, v katero so bili vključeni tako zaposleni, 
ki delajo na obravnavanem delovnem mestu, kakor tudi njihovi vodje. Dejstvo je, da enkrat 
izdelana sistemizacija dela ni dovolj za kakovostno vodenje in organiziranje procesov, ki 
poteka znotraj podjetja, temveč jo je potrebno stalno obnavljati in prilagajati zakonskim in 






Vsaka organizacija, ki želi obstati na trgu, se močno zaveda, kakšen pomen v organizaciji 
nosijo človeški viri. Ljudje so namreč pomemben element delovanja družbe, saj so oni tisti, 
ki vplivajo na uspešnost poslovanja. V tem kontekstu je pomembno, da na vsako delovno 
mesto umestimo najbolj primernega delavca. S svojimi lastnostmi in pripravljenostjo za delo 
bo prispeval k uspešnosti doseganja ciljev celotne organizacije. Analiza dela nam omogoča, 
kako in katerega delavca postaviti na določeno delovno mesto. S pomočjo te definiramo 
vloge in naloge, pomembne za učinkovito opravljanje dela na delovnem mestu. Oblikujemo 
standarde, ki naj bi jih dosegali delavci, ki bodo zasedali določeno delovno mesto ter 
oblikujemo raven zahtevnosti določenega delovnega mesta. Namen analize dela je 
pridobitev natančnega opisa del in nalog, ki se bodo izvajale na določenem delovnem mestu, 
saj natančno določa dolžnosti in odgovornosti ter nivo znanja in usposobljenosti delavca, ki 
bo delovno mesto zasedal. Na ta način se zagotavlja uspešno, učinkovito in kakovostno 
organizacijo dela. Sestavljena je iz dveh podanaliz, torej iz analize delovnega mesta in 
analize lastnosti delavca. Podjetja običajno pri analizi dela uporabijo obe hkrati, ker se med 
seboj dopolnjujeta. Prva se namreč opira bolj na delovno mesto, druga bolj na delavca in 
njegove psihofizične lastnosti. Združeni skupaj dajeta podatke o vseh potrebnih zahtevah 
za kakovostno opravljanje dela na nekem konkretnem delovnem mestu.   
 
Preučevanje delovnega mesta se torej začne z analizo dela. Gre za standardni postopek, s 
katerim se določa ključne zahteve, s katerimi se bo delavec soočal na delovnem mestu. Z 
analizo je potrebno določiti ključne veščine ter vedenjske in osebnostne lastnosti delavca, 
ki vplivajo na uspeh dela na določenem delovnem mestu. Profil delovnih mest je rezultat 
analize dela. Ta vsebuje ključna znanja, veščine in vedenjske značilnosti, ki so potrebne pri 
sodelavcu za konkretno delovno mesto.   
 
Na analizo dela se pripravimo tako, da določimo njen namen. Pri tem se je potrebno 
vprašati, zakaj neko delo sploh obstaja, kdaj mora biti delo izvedeno in kje ter kako naj bi 
delavec delo izvedel, kakšne kvalifikacije so potrebne za izvedbo dela, kakšni so delovni 
pogoji ter kakšni stroji in oprema bodo potrebni za uspešno izvedbo dela. Na podlagi tega 
potem določimo, kakšno vrsto analize bomo opravili ter kakšne metode bomo pri tem 
uporabili. Z analizo dela dobimo celoten opis delovnega mesta, ki ga tvori pristop, usmerjen 
neposredno na analizo nalog na delovnem mestu ter na analizo lastnosti delavca in 
njegovega vedenja. Analitiki praviloma opravijo oboje hkrati. Z analizo, usmerjeno na 
delovno mesto, preučujemo naloge, dolžnosti in odgovornosti na delovnem mestu. Pri 
analizi, usmerjeni na lastnosti delavca, pa se osredotočimo na sposobnosti, ki jih mora imeti 
delavec, da bi lahko izvajal zahtevane naloge in kakšna znanja bo pri tem potreboval. Sledi 
izvedba analize, ki poteka po nekih zaporednih fazah. Najprej naj bi opredelili in ločili 
posamezne sestavne naloge pri določenem delu in nato pregledali, kako se naloge izvajajo. 
Pri tem se opazuje prevladujoče delovne pogoje v smislu fizičnih, socialnih in finančnih 
vidikov dela ter prepoznava osebne zahteve, ki jih delo zahteva od posameznika. 
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Na podlagi podatkov, ki smo jih pridobili z analizo dela, sestavimo opis delovnega mesta in 
opis potrebnih lastnosti delavca, kar imenujemo tudi profil delavca. Opis delovnega mesta 
skupaj z opisom potrebnih lastnosti delavca imenujemo opis dela. Da lastnosti delavca čim 
bolje zajamemo, si pomagamo s členitvijo lastnosti na več podskupin, npr. na znanja in 
dosežke, sposobnosti in osebnostne lastnosti oziroma značilnosti. Po drugi strani pa jih 
lahko členimo na lastnosti, ki so zaželene in nezaželene. Zaželene so tiste, ki naj bi jih 
zaposleni, ki bo razporejen na določeno delovno mesto, imel, niso pa nujne, medtem ko so 
nezaželene tiste, ki jih zaposleni ne sme imeti. 
 
Kot primer nadalje navajamo uvedeni sistem v Krki, d. d., Novo mesto, kjer so v procesu 
uvedbe novega sistema upoštevali tako vse večjo formalizacijo kakor tudi notranjo 
urejenost, kar pomeni jasno organizacijsko strukturo in natančno izdelavo sistemizacije. 
Slednje je moč doseči samo z sposobnimi in fleksibilnimi zaposlenimi, torej tudi tega ne 
smemo izpustiti kot prioritetnega dejavnika pri analizi dela posameznih delovnih mest. 
Izdelana je bila sistemizacija delovnih mest tako, da so naloge organizacijskih enot 
razčlenjene na najnižje organizacijske enote (delovna mesta). V okviru teh se opravlja delo. 
Pri izdelavi sistemizacije je bilo upoštevano smotrno organizacijsko poslovanje celotne 
družbe in posameznih manjših organizacijskih enot s tem, da so pokrite vse funkcije 
poslovnega procesa, ki jih je potrebno opravljati za uspešno poslovanje. Za vsako delovno 
mesto je bil pripravljen opis delovnega mesta, ki se spremeni samo, kadar se spremeni 
vsebina nalog ali kakšen podatek, ki se na delovno mesto navezuje. Pri pripravi opisov in 
izdelavi sistemizacije delovnih mest je bil dan velik poudarek definiranju odgovornosti in 
pooblastil, ki jih imajo delavci na posameznem delovnem mestu.  
 
V empiričnem delu naloge prikazujemo analizo dela, izvedeno na konkretnem delovnem 
mestu v podjetju Krka, d. d., Novo mesto. Najprej so bili določeni cilji, izdelan vsebinski 
okvir analize dela ter določene metode zbiranja podatkov. Preučili smo teoretično gradivo, 
ki se navezuje na obravnavano problematiko, pregledali interno dokumentacijo podjetja 
Krka d. d. Novo mesto (obstoječa sistemizacijo delovnih mest) ter izvedli raziskavo s 
pomočjo anketnega vprašalnika med delavci, ki delajo na obravnavanem delovnem mestu 
in intervjujem z vodstvenimi delavci, neposredno nadrejenimi obravnavanem delovnem 
mestu. Na podlagi tega smo izdelali shemo za analizo dela. Na ta način smo pridobili vse 
potrebne podatke, ki jih potrebujemo za pripravo opisa dela na delovnem mestu vodje 
delovne enote vzdrževanja. Ugotovili smo, da nam analiza dela omogoča ugotavljanje, iz 
katerih nalog in dolžnosti je sestavljeno določeno delovno mesto, da lahko na podlagi 
analize dela določimo, katere naloge bo delavec izvajal in da lahko z dobro pripravljeno 
analizo dela dobimo podroben opis dela. Poleg tega smo ugotovili, da se zaposleni v 
obravnavanem podjetju zavedajo, kakšne so njihove zadolžitve in kakšna je njihova vloga 
v podjetju. 
 
Obravnavano podjetje Krka, d. d., Novo mesto ima dobro zastavljeno obstoječo 
sistemizacijo delovnih mest s pripadajočimi opisi posameznih delovnih mest. Kljub temu 
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lahko priporočamo, da pri posodobitvi trenutno obstoječega akta uporabijo nekatere 
elemente opisa delovnega mesta, ki smo ga pripravili v empiričnem delu diplomskega dela. 
 
Oblikovan opis delovnega mesta, je še vedno fleksibilen v enaki meri kakor obstoječi. 
Potrebno je poudariti, da elementa, ki smo ju dodali v opis delovnega mesta ne igrata 
bistvene vloge, ki bi vplivala na zmanjšano kakovost opisa delovnega mesta, nudi pa 
informacijo o značilnem okolju, v katerem se odvija delo obravnavanega delovnega mesta. 
Opis dela je razdeljen na štiri sklope, vsak izmed njih pa zajema specifične podatke 
obravnavanega delovnega mesta. V prvem sklopu so zajeti osnovni podatki o delovnem 
mestu, ki zajemajo naziv in šifro delovnega mesta, organizacijsko enoto, neposredno 
nadrejeno delovno mesto ter podatek o tem, da opisujemo vodstveno delovno mesto. Sledi 
mu drugi sklop, kjer so navedeni organizacijsko-tehnični podatki o delovnem mestu. Tukaj 
smo opisali glavne naloge in aktivnosti, ki se izvajajo na delovnem mestu, osnove za delo, 
obliko delovnega časa, vrsto dela, delovno okolje ter opredelili odgovornosti, pooblastila in 
napore. V tretjem delu smo opisovali kadrovske podatke o delovnem mestu, kamor spadajo 
stopnja in smer zaželene izobrazbe,  zahtevana znanja, dodatna znanja in veščine ter 
potrebne delovne izkušnje. Zadnji oziroma četrti sklop zajema podatke o plačah in 
bonitetah, ki vključuje podatke o tarifni skupini, plačnem razredu, dodatkih k plači in 
bonitetah. 
 
Glede na politiko, usmerite in nadaljnji razvoj podjetja predstavlja rezultat empiričnega dela, 
tj. izčrpen opis delovnega mesta, osnovo za urejeno delo na področju kadrovanja, 
nagrajevanja in organizacije dela na delovnem mestu vodje delovne enote vzdrževanja. 
Obenem kaže realno sliko dejanskega stanja v obravnavanem podjetju, saj smo ugotovili, 
da podjetje namenja analizi dela in sami sistemizaciji delovnih mest veliko pozornosti. Ravno 
tako lahko služi kot podlaga za nadaljnjo analizo vseh delovnih mest, ki se pojavljajo v 
organizaciji ter posledično predstavlja podlago za dopolnjevanje Pravilnika o organizaciji in 
sistemizaciji delovnih mest.  
 
Pri preučitvi in pregledu podatkov je bilo ugotovljeno, da ima podjetje Krka d. d. Novo 
mesto zadeve, ki se navezujejo na obravnavano problematiko, ustrezno urejene v več 
različnih dokumentih. Z vidika preglednosti bi bilo morda koristno oblikovati oziroma združiti 
vse to v en sam dokument, ki bi vseboval osnovne podatke, organizacijsko-tehnične 
podatke, kadrovske podatke ter podatke o plačah in bonitetah posameznih obstoječih 
delovnih mest v podjetju. S tem bi pridobili dokument, ki bi bil bolj jasen, obenem pa bi 
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Sem Marko Hrastar, absolvent Fakultete za upravo v Ljubljani. V okviru diplomskega dela 
pripravljam raziskavo z naslovom Analiza delovnega mesta vodje delovne enote. 
 
Prosim vas, da si vzamete nekaj minut časa in odgovorite na spodaj zastavljena vprašanja. 
Anketa je popolnoma anonimna, podatki pa bodo uporabljeni izključno za namen 
diplomskega dela.  
 
Za vaše sodelovanje se vam že vnaprej zahvaljujem. 
 
         MARKO HRASTAR 
_________________________________________________________________________ 
 
1. Spol:     
o moški        
o ženska 
 
2. Starost v letih: 
o 25 let ali manj 
o od 26 do 35 let 
o od 36 do 45 let 
o od 46 do 55 let 
o 55 let in več 
 
3. Stopnja vaše dokončane izobrazbe: 
o srednješolska izobrazba 
o višješolska izobrazba 
o visokošolska izobrazba 




4. Kakšna je smer vaše izobrazbe? 
o strojništvo  
o elektrotehnika 
o drugo: ____________________ 
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5. *V nadaljevanju navajamo aktivnosti, ki naj bi jih opravljali v okviru 

































Aktivnost 1       
Aktivnost 2      
Aktivnost 3      
Aktivnost 4      
Aktivnost 5      
Aktivnost 6      
Aktivnost 7      
Aktivnost 8      
Aktivnost 9      
Aktivnost 10       
Aktivnost 11       
Aktivnost 12      
Aktivnost 13      
Aktivnost 14       
Drugo:  
 
     
 
V primeru, da smo kakšno delo izpustili, a se vam zdi pomembno, ga prosim navedite pod 
drugo. 
 
6. S katerimi obrazci se srečujete pri svojem delu?  
o dnevniki dela 
o delovni nalogi 
o drugo: _______________________________ 
 
7. V spodnji tabeli označite katero opremo uporabljate pri delu na vašem 
delovnem mestu. 
Delovna oprema DA NE  
Računalnik in računalniška oprema   
Osnovno strojno orodje    
Osnovno elektro orodje   
Merilni instrumenti    






8. Koliko delovnega časa povprečno dnevno porabite za delo na 
računalniku? 
o manj kot 15 % 
o od 15 do 25 % 
o od 25 do 50 % 
o od 50 do 75 % 
o od 75 do 100 % 
 
9. Koliko izkušenj potrebuje novo zaposleni delavec, da bo lahko uspešno 
opravljal delo na delovnem mestu, kot je vaše? 
o nič  
o vsaj 2 leti 
o med 2 do 5 let 
o več kot 5 let 
 
10. Kakšne vrste izkušenj potrebuje novo zaposleni delavec, da bo lahko 
uspešno opravljal delo na delovnem mestu, kot je vaše? 
o Izkušnje na operativni ravni (tehnik vzdrževanja) 
o Izkušnje pri delu s strojno in elektro opremo 
o drugo: ____________________________ 
 
11. *Ali spodaj navedene odločitve sprejemate sami? (ustrezno označite) 
 
Odločitev  DA NE 
Odločitve s področja 1   
Odločitve s področja 2   
Odločitve s področja 3   
Odločitve s področja 4   
Odločitve s področja 5   
Odločitve s področja 6   
Odločitve s področja 7   
Odločitve s področja 8   





12. V kolikšnem deležu odločitve, ki jih sprejemate, sprejemate sami? 
o do 15 % 
o od 15 do 25 % 
o od 25 do 50 % 
o od 25 do 75 % 
o od 75 do 100 % 
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13. Kašne lastnosti mora imeti novo zaposleni delavec, da bo lahko uspešno 
opravljal delo na delovnem mestu, kot je vaše? 





o sposobnost timskega dela 
o drugo: ________________________________ 
 





Priloga 2: *Analizne tabele 

















Stalno Pogosto Po 
potrebi 
Redko Nikoli Povprečna 
vrednost 
∑ % ∑ % ∑ % ∑ % ∑ %  
1 12 34,00 16 46,00 5 14,00 2 6,00 0 0,00 1,91 
2 15 43,00 11 31,00 9 26,00 0 0,00 0 0,00 1,82 
3 9 26,00 10 28,00 13 37,00 4 11,00 0 0,00 2,40 
4 9 26,00 9 26,00 8 23,00 9 26,00 0 0,00 2,48 
5 9 26,00 9 26,00 14 40,00 3 8,00 0 0,00 2,31 
6 10 28,00 11 31,00 9 26,00 3 8,00 2 6,00 2,31 
7 9 26,00 10 28,00 14 40,00 2 6,00 0 0,00 2,25 
8 5 14,00 16 46,00 10 28,00 4 11,00 0 0,00 2,66 
9 9 26,00 13 37,00 9 26,00 3 8,00 1 3,00 2,26 
10 5 28,00 13 37,00 10 28,00 6 17,00 1 3,00 2,57 
11 5 31,00 12 34,00 13 37,00 3 8,00 2 6,00 2,57 
12 6 17,00 12 34,00 14 40,00 3 8,00 0 0,00 2,40 
13 10 28,00 7 20,00 11 31,00 6 17,00 1 3,00 2,46 
14 9 26,00 13 37,00 8 23,00 4 11,00 1 3,00 2,29 
Tabela 3: *Razporeditev anketiranih glede na sprejemanje odločitev 
Odločitev  DA NE 
∑ % ∑ % 
1 Odločitve s področja 1 28 80,00 7 20,00 
2 Odločitve s področja 2 25 71,00 10 29,00 
3 Odločitve s področja 3 30 86,00 5 14,00 
4 Odločitve s področja 4 27 77,00 8 23,00 
5 Odločitve s področja 5 30 86,00 5 14,00 
6 Odločitve s področja 6 24 68,00 11 32,00 
7 Odločitve s področja 7 30 86,00 5 14,00 
8 Odločitve s področja 8 28 80,00 7 20,00 
9 Odločitve s področja 9 30 86,00 5 14,00 
 
*Določeni podatki so v tabeli zaradi poslovne tajnosti podjetja zakriti. 
